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Zusammenfassung 
In dieser Forschungsarbeit wird die dienende und interkulturelle Leiterschaft aus 
schriftlichen Quellen ausgearbeitet, um zu überprüfen, ob die dienende Leiterschaft in 
einem interkulturellen Kontext, in dem Leiterschaft stattfindet, anwendbar ist. 
Aus dieser erarbeiteten Lage und dem Versuch ihrer Implementierung wird dann auf 
mögliche Spannungen hingewiesen, die in der Anwendung der dienenden Leiterschaft 
im interkulturellen Kontext vorkommen können.   
In einer Fallstudie wird die Geschichte der MBG Volendam unter dem Aspekt  
„Leiterschaft und interkulturelle missionarische Arbeit“ dargestellt. In dieser 
Fallstudie wird weiter aufgezeigt, wie dienende Leiterschaft in der Gemeinde und ihrer 
missionarischen Tätigkeit implementiert wurde. Diese Umsetzung der dienenden 
Leiterschaft in Gemeinde- und interkulturellen Kontext  wird dann anhand ausgewählter 
Interviews überprüft.  
Anhand dieser Darstellung aus Literatur und der Fallstudie und ihrer Auswertung 
werden umsetzbare Richtlinien für die Anwendung der dienenden Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext aufgeführt. 
Diese Forschungsarbeit will einen Beitrag zur Einsetzung der dienenden Leiterschaft 
im interkulturellen Kontext leisten. Gleichzeitig zeigt sie auf, wie dieses im christlichen 
Gemeindekontext und in ihrer interkulturellen Mission funktioniert hat. 
 
Schlüsselbegriffe 
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Kultur, Kontextualisation / Kontextualisierung, Ethnozentrismus, Werte / Normen, 
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This research defines a servant and intercultural leadership. Written materials has 
been gathered, studied and compared, so that they prove their mutual compatibility.  
From this developed position and their comparison, some possible tensions have 
been appointed that occur in a cross-cultural context which may be implicated in a 
servant and intercultural leadership. 
In the case study, the history of the MBG Volendam is displayed under the aspects of 
leadership and cross-cultural missionary work. This case study shows how the servant 
leadership was implemented in a church and its missionary activity. Finally, this 
implementation of a servant leadership in church and in an intercultural context was 
evaluated. 
Based on this research in literature, the case study and its evaluation, some guidelines 
have been listed for the application of a servant leadership in an intercultural context. 
This research aims to contribute to establish a servant leadership in an intercultural 
context. At the same time it shows how this has worked in the context of a Christian 




Leadership / Guidance, management, servant leadership, cross-cultural leadership, 
culture, contextualization / contextualization, ethnocentrism, values / norms, authority, 
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Der Leitungsstil, der als „Dienende Leiterschaft“ bezeichnet wird, hat in den letzten 
Jahren, besonders in den christlichen Kreisen,
1
 aber auch darüber hinaus, an Bedeutung 
gewonnen (Greenleaf 2005:17). In den meisten Fällen wird der kulturelle Kontext 
wenig beachtet
2
. Auch der interkulturellen Leiterschaft wird, durch die Globalisierung 
bedingt, immer mehr Gewicht beigemessen. Gerade durch die Globalisierung geschieht 
sie praktisch schon in beinah allen Beziehungen. Interkulturelle Leiterschaft wird somit 
nicht als ein Leitungsstil angesehen, sondern als eine Realität, ein interkultureller 
Kontext, in dem Leiterschaft stattfindet. Dieses macht Rothlauf schon in seinem 
Vorwort zum interkulturellen Management deutlich (Rothlauf 1999:V). Hofstede drückt 
es wie folgt aus: „Die Welt steckt voller Konfrontationen von Menschen, Völkern und 
Menschengruppen, die unterschiedlich denken, fühlen und handeln. Gleichzeitig stehen 
diese Menschen gemeinsamen Problemen gegenüber, die gelöst werden müssen. In 
diesem Kontext findet Anleitung statt und da ergibt sich interkulturelle Leiterschaft 
(Hofstede & Hofstede 2006:1ff).   
In der Literaturrecherche zu beiden Themenbereichen (Greenleaf 2005, Eickhoff 
1999, Rothlauf 1999, Hofstede & Hofstede 2006) ist mir aufgefallen, dass die 
Leiterschaftseigenschaften der dienenden Leiterschaft ähnlich sind mit den 
Leiterschaftsanforderungen, die notwendig sind, um im interkulturellen Kontext 
effektiv zu leiten. 
Christen als Nachfolger Jesu, werden in der Bibel aufgefordert, den dienenden 
Leitungsstil anzuwenden (Mt 20, 25-28). Wenn sie nun aber gleichzeitig auch 
kultursensibel handeln sollen, ist es wichtig, diesen oben erwähnten Leitungsstil und 
den interkulturellen Kontext als Forschungsobjekt zu bestimmen, zu erarbeiten, 
Vergleiche anzustellen und in der Anwendung zu überprüfen.  
                                                 
1
 Siehe die Ausrichtung von der „Akademie für christliche Führungskräfte“. Ihr Leitbild und die Leitsätze 
sind ausgerichtet an diesem Konzept (Kessler 2013). Vermehrte Beiträge bei den „Kongressen für 
christliche Führungskräfte“ zeugen von der Ausrichtung zur dienenden Leiterschaft hin (Knoblauch & 
Marquardt 1999, 2005 2007). 
2
 Trotz des Bewusstseins, dass wir im Zeitalter der Globalisierung stehen und Deutschland auch ein 
multikulturelles Land geworden ist, scheint mir der kulturelle Aspekt in der allgemeinen Führungslehre 
noch zu wenig beachtet zu sein. (z.B. bei der Akademie für christliche Führungskräfte, sie haben zwar 
spezifische Kurse wie „interkulturelles Management“, aber der interkulturelle Aspekt sollte meines 
Erachtens in allen Fächern mit entsprechendem Gewicht in Betracht gezogen werden. 
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Rothlauf sagt, dass es diesen „einen“ Führungsstil im interkulturellen Kontext nicht 
gibt. Für Christen ist der dienende Leitungsstil aber aus biblischer Ethik Standard und 
sollte daher als „der eine“ Führungsstil gelten. Ist es dann also  nur eine Frage einer 
ordentlichen Kontextualisierung? 
B. Fragestellung 
In dieser Forschungsarbeit soll die Frage beantwortet werden, wie der Leitungsstil 
„dienende Leiterschaft“ im interkulturellen Umfeld zur Geltung und Anwendung 
kommen kann und welche Implikationen damit verbunden sind. Verschiedene Kulturen 
sind durch Unterschiede in jeglichem Aspekt gekennzeichnet. Wie kann nun ein 
bestimmter Leitungsstil in den unterschiedlichen Kulturen angewandt werden? Zuerst 
wird der Frage nachgegangen, was dienende Leiterschaft beinhaltet und welche 
Anforderungen der interkulturelle Kontext diesbezüglich mit sich bringt. Anhand dieser 
Darstellung wird dann der Versuch einer Anwendung gemacht, um auf mögliche 
Spannungen hinzuweisen. Im Kapitel der praktischen Anwendung soll durch die 
interkulturelle kirchliche Gemeindegründungsarbeit der Mennoniten Brüdergemeinde 
Volendam in Paraguay, Südamerika, beispielhaft untersucht werden, wie die 
Implementierung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext stattfindet und 
welche Komplikationen das bisher mit sich gebracht hat. 
C. Schlüsselwörter 
Leiten / Führen, Management, dienende Leiterschaft, interkulturelle Leiterschaft, 
Kultur, Kontextualisation / Kontextualisierung, Ethnozentrismus, Werte / Normen, 
Autorität, Gehorsam, Gewalt / Macht, Machtdistanz, Animismus, Hinduismus, 
Buddhismus, Islam.  
D. Begriffserklärungen 
Einige spezifische Begriffe, die grundlegend für die Ausarbeitung dieses Themas 
sind, sollen etwas genauer erklärt werden. Auf die Verwendung dieser Inhalte wird 
beim Gebrauch dieser Wörter in der Arbeit Bezug genommen. Da in der interkulturellen 
Arbeit gerade im Verständnis und in der Interpretation bestimmter Schlüsselbegriffe 
Missverständnisse aufkommen, ist es sinnvoll, diese näher zu definieren und zu 
erklären. 
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1. Leiten / Führen  
In den meisten Definitionen werden die oben genannten Begriffe Leiten/Führen als 
Synonyme verwendet. Erstmal gehe ich davon aus, sie als Synonyme zu verwenden. In 
der späteren genaueren Untersuchung könnte sich ein Unterschied zeigen. Günter 
Sauder (Sauder 1999:218) definiert das so:  
„Denn Führen heißt nichts anderes, als durch andere Menschen 
hindurchzuwirken auf bestimmte Ziele hin.“  
 
Weiter sagt Sauder:  
„Führen heißt Leiten von Seelen…nicht einfach nur Subjekte 
führen, sondern den tiefsten Kern menschlichen Seins 
ansprechen.“  
 
Das deutet auf die Verantwortung hin, die in der Leitung von Menschen 
mit eingeschlossen ist. Gleichzeitig zeigt es auch den tiefen Grad, den der 
Leiter auf die zu leitende Person hat. 
2. Dienende Leiterschaft  
Das Konzept von dienender Leiterschaft, das in dieser Arbeit verwendet wird, lehnt 
sich an Mt. 20, 25-28 an. Klaus Eikhoff (1999:32) sagt dazu: „Dienst und 
Lebenshingabe bestimmen das Wesen der Leiter. Dienend leiten, heißt helfen, zurecht 
bringen und ermahnen, zu dem Zweck hin, dass die Angeleiteten in ihrem Leben und 
ihren Gaben aufblühen.“ 
Robert K. Greenleaf, amerikanischer Berater und Gastprofessor für Management und 
Organisationsentwicklung, sagt vom dienenden Führer:  
„Ein dienender Führer ist der, der in erster Linie dient und der 
ein natürliches Verlangen hat, zu dienen.“  
 
In einem weiteren Schritt trifft der Leiter bewusst die Entscheidung zu führen. Bei 
ihm zeigt sich besonders die Sorge um die Bedürfnisbefriedigung der zu Führenden. Ein 
dienender Führer zeigt sich auch darin, dass Menschen in seiner Umgebung gesünder, 
weiser, freier und autonomer werden (Greenleaf 2005:17). 
3. Interkulturelle Leiterschaft 
Interkulturelle Leiterschaft ist eine Realität, in/bei der im interkulturellen Kontext 
angeleitet wird. Es ist somit nicht ein Leitungsstil, sondern gibt dem Kontext, in dem 
Leitung stattfindet, eine bestimmte Beschreibung.     
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Hofstede geht davon aus, dass Führung und Gefolgschaft nicht voneinander zu 
trennen sind. Gute vertikale Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen 
basieren auf gemeinsamen Werten und Wertvorstellungen von Leiterschaft. Weiter 
macht er deutlich, dass Überzeugungen von Führungsverhalten, die in einem Land zum 
Vorschein kommen, einen Hinweis auf die vorherrschende Kultur geben (Hofstede & 
Hofstede 2006:372). Das bedeutet, dass bei einer interkulturellen Leitungsaufgabe 
besonders darauf zu achten ist, welche Wertvorstellungen bezüglich Leiterschaft 
vorhanden sind und ob ein Konsens zwischen Leiter und Gefolgschaft in diesem Bezug 
zu finden ist. 
Hofstede sagt weiter, dass ein Führungsverhalten und Führungstheorien, die die 
kollektiven Erwartungen von Untergebenen nicht berücksichtigen, grundsätzlich nicht 
funktionieren (Hofstede & Hofstede 2006:374). Das bedeutet für eine interkulturelle 
Leitungsaufgabe, dass die Untersuchungen bei den Untergebenen nach deren 
Wertevorstellung bezüglich Leiterschaft unerlässlich sind. 
Dies bringt eine schwerwiegende Dimension in die Leiterschaft, die so in den oberen 
Definitionen von Leiterschaft nicht vorhanden war. 
Jürgen Rothlauf stimmt dem zu, dass im interkulturellen Management eine 
Sensibilisierung für die andere Kultur vorhanden sein muss. Es reicht nicht aus, nur 
juristische, fachliche und ökonomische Sachverhalte der anderen Kultur zu kennen, oder 
vielleicht die Sprache zu beherrschen. Leiter, die im interkulturellen Kontext handeln, 
müssen vielmehr ihr Verhalten an interkulturellen Standards ausrichten, um erfolgreich 
agieren zu können (Rothlauf 1999:7). Diese Denkrichtungen weisen dann wiederum 
darauf hin, welche elementare Funktion das persönliche Verhalten in der Leiterschaft 
hat, die wir bei der dienenden Leiterschaft auch schon vorfinden.  
4. Kultur 
Der Ethnologe Lothar Käser gibt eine Definition von Kultur: „Kulturen sind 
Strategien zur Daseinsbewältigung“. Hieraus wird ersichtlich, dass Kultur nicht an 
einem einfachen Beispiel vollends erklärt werden kann. Es ist ein Komplex von 
verschiedenen Elementen, die im Zusammenspiel für die jeweilige Kultur sinnvoll 
erscheinen. Die Strategien, die ein Mensch braucht, um sein Dasein zu bewältigen, sind 
in seiner Kultur verankert. Die Kultur, in der er aufgewachsen ist, hat diese Strategien 
schon über Jahre hinweg entwickelt (Käser 2005:37). Diese Tatsache ist mit ein Grund 
dafür, warum Menschen sich so fest an ihre Kultur binden oder gebunden sind. Sie gibt 
ihnen in ihrem Überlebenskampf die Sicherheit. 
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Hofstede beschreibt Kultur folgend (Hofstede & Hofstede 2006:2):  
… dass „Jeder Mensch trägt in seinem Inneren Muster des 
Denkens, Fühlens und potenziellen Handelns, die er sein Leben 
lang erlernt hat.“  
 
Diese Muster widerspiegeln seine Kultur. Hier wird Kultur als Denkmuster, als eine 
mentale Programmierung definiert. Hofstede beschreibt Kultur in diesen Mustern in der 
heutigen Computersprache als die mentale Software. Kultur ist erlernt und nicht 
angeboren (Hofstede & Hofstede 2006:2). 
Diese Definitionen von Kultur machen deutlich, welch starke Rolle das Verhalten 
einnimmt. Ein Grund mehr dafür, dass das Verhalten in der interkulturellen Leiterschaft 
ein wichtiger Faktor ist.  
5. Kontextualisation / Kontextualisierung  
Kontextualisierung ist ein wichtiges Element bei der interkulturellen Arbeit. Klaus 
W. Müller, ein Missionswissenschaftler, sagt, das Kontextualisierung  tatsächlich von 
den meisten Missionaren noch auf die leichte Schulter genommen wird. Es gilt zu 
wissen was es ist und man muss die Methoden und Wege kennen um 
Kontextualisierung richtig zu praktizieren. Kontextualisierung beginnt bei dem 
Menschen, in seiner Psychologie, greift weiter zu seinem soziologischen und 
ethnologischen Umfeld, in dem hier gegenseitige Beeinflussungen geschehen Müller 
2009:67). 
Weiter sagt Müller, dass bei einem Kontextualisierungsvorgang folgende 
Sachgebiete verstanden werden müssen: Die Botschaft, die übermittelt werden soll, und 
wie sie in ihrem ursprünglichen Kontext eingebettet war. Die Kultur, in die diese 
Botschaft hineingetragen werden soll, und die Dynamik (Bedürfnisse, Initiierung, 
kulturelles Vakuum, funktionaler Ersatz, Daseinsbewältigung) der Kulturveränderung, 
die dabei wirksam wird (Müller 2006). 
Käser, Ethnologe, spricht hier synonym zu Kontextualisierung, von einem 
Anpassungsprozess, der verwendet wird, um gewisse Inhalte von einer Kultur aus in 
eine andere zu implemtieren (Käser 2004:183).  
Bei Wikipedia, der freien Enzyklopädie, wird Kontextualisierung folgend definiert: 
„Kontextualisierung ist das Übernehmen von Ideen, Konzepten und 
religiösen Vorstellungen in einen anderen Kontext als den 
ursprünglichen. Dabei spielen für eine solche Übertragung vor 
allem kulturelle, soziologische, historische und sprachliche 
Unterschiede eine Rolle. Gesten oder Verhaltensweisen, die in der 
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einen Kultur als positiv aufgenommen werden, können in anderen 
Kulturräumen als unverschämt gelten oder werden als lächerlich 
betrachtet. Ähnliches gilt für sprachliche Ausdrucksweisen und 
Begrifflichkeiten. 
Kontextualisierung spielt in der heutigen globalen Welt eine immer 
größer werdende Rolle. Denn gerade multinationale Organisationen 
müssen im Bereich der Mitarbeiterführung und –förderung die 
regionalen Gepflogenheiten berücksichtigen. Aber auch für 
Übersetzungen spielt die Kontextualisierung eine große Rolle 
(Kontextualisierung 2007:1).“      
 
6. Ethnozentrismus  
Ethnozentrismus entsteht, wenn ich einen Fremden in seinem Verhalten nach meinen 
kulturellen Normen beurteile. Was Egozentrismus auf ein Individuum bezogen, 
bedeutet, ist Ethnozentrismus auf ein Volk bezogen. Man betrachtet seine eigene 
„kleine“ Welt als den Mittelpunkt des Universums (Hofstede & Hofstede 2006:448). 
In der interkulturellen Arbeit kann diese Sichtweise verheerende Probleme 
verursachen. Das fällt meist negativ für die Beurteilten aus. Ob der Missionar z. B. das 
Verhalten der Personen in der jetzt für ihn neuen Kultur nach seinen kulturellen Normen 
beurteilt, oder ob die zu Missionierenden das Verhalten des Missionars nach ihren 
kulturellen Normen beurteilen. 
Lothar Käser, Ethnologe, zeigt auf, dass unterschiedliche Völkergruppen es als 
selbstverständlich annehmen, dass Regeln der Gesellschaft, in der sie enkulturiert sind, 
als die höheren, besseren und menschlicheren empfunden werden. Diese werden 
angewandt in der Beurteilung beim Verhalten des Fremden und auch bei der 
Interpretation seines Verhaltens. Die Einstellung, dass die fremde Kultur einfach 
ungewöhnlich und geringwertig ist, ist unbewusst vorhanden (Käser 2005:120). 
7. Werte / Normen  
Normen sind spezifisch und konkret, es sind kulturbedingte Denkmuster oder 
Regelsätze für menschliches Verhalten, die von einer Kultur als Regeln angesehen 
werden, deren Beachtung zu (in ihrem Sinn) „korrektem“, „anständigem“, oder 
„normalem“ Verhalten führt (Michaels 1999-2006:386, Käser 2005:121). 
Werte im kulturellen Sinne sind Vorstellungskomplexe von dem, was als wünschens- 
und erstrebenswert anzusehen oder zu fordern ist. Sie erscheinen nur im Rahmen der 
dazugehörigen Kultur als Werte und können in einer anderen als Unwerte erscheinen. 
Werte bilden Zielvorstellungen. Sie haben daher Aufforderungscharakter, das heißt, sie 
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motivieren zum Handeln (Evers 1999-2006:1472, Käser 2005:124). 
8. Autorität  
Der Begriff Autorität muss im Zusammenhang mit dem  historischen, 
gesellschaftlichen und situativen Umfeld gesehen werden, in dem er zur Wirkung 
kommt. Ähnlich wie bei einem „Vorbild-Nachfolge-Verhältnis“, entsteht eine 
Beziehung der Über- und Unterordnung, die aber Partnerschaft und Dialog nicht 
ausgrenzt. Für die Personen-Autorität ist das ihr entgegengebrachte Vertrauen von 
Bedeutung, denn das wiederum bestätigt die Autorität. Die Autorität ist verantwortlich 
gebunden an den umgreifenden Auftrag, aus welchem heraus die Autorität berechtigt 
ist. Gleichzeitig zeigt eine Person mit Autorität auch Verantwortung für die, die ihr 
vertrauen und anvertraut sind (Lütcke 1999-2006:1018, Dürr 1992:164). 
E. Forschungsstand 
In meinen bisherigen Recherchen hat sich gezeigt, dass schon mehrere 
Untersuchungen zur interkulturellen Leiterschaft (Hofstede & Hofstede 2006, Rothlauf 
1999
3
) sowie zur dienenden Leiterschaft (Greenleaf 2005, Eickhoff 1999
4
) gemacht 
worden sind. Jedoch sind diese beiden Themen immer separat behandelt worden. Nun 
zu sehen, wie die dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext zur Anwendung 
kommen kann, soll der Forschungsgegenstand sein. Bisher konnte ich noch keine 
Forschungsarbeit finden, die den dienenden Leitungsstil in der interkulturellen 
Anwendung untersucht hat. 
F. Abgrenzung 
In dieser Arbeit soll gezielt dienende und interkulturelle Leiterschaft aus den 
vorhandenen Untersuchungen erarbeitet werden, um auch zu sehen, ob die 
Eigenschaften der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext Anwendung 
finden. Zudem kommt es zu einer Gegenüberstellung der dienenden Leiterschaft mit 
vorhandenen Leitungskonzepten aus den verschiedenen Kulturen; auch hier muss ich 
mich im Rahmen dieser Arbeit nur auf die großen kulturellen Gruppen beschränken. 
Im ersten Teil kommt es nach der Untersuchung und Darstellung von dienender und 
interkultureller Leiterschaft schon zu Aussagen, wie dienende Leiterschaft im 
                                                 
3
 Die zitierten Bücher enthalten als ganzes Buch die bearbeitete Thematik. 
4
 Die zitierten Bücher enthalten als ganzes Buch die bearbeitete Thematik. 
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interkulturellen Kontext zur Anwendung kommen kann und welche Spannungen sich 
dabei ergeben können. Dieses sind Aussagen, die sich nach der Untersuchung bis zu 
diesem ersten Teil machen lassen.  
Im zweiten Teil der Arbeit untersuche ich die Einsetzung der dienenden Leiterschaft 
im interkulturellen Kontext am Beispiel der interkulturellen Gemeindegründungsarbeit 
der MBG Volendam in Paraguay. Dazu wird eine kurze geschichtliche Darstellung der 
Arbeit vorgestellt, wo an Beispielen verschiedene Aspekte der Einsetzung sichtbar 
werden. Es ist notwendig, die Leitungskonzepte der MBG Volendam in ihrer 
geschichtlichen Entwicklung kurz darzustellen, damit aus diesem Hintergrund heraus 
ihr interkulturelles Handeln zu verstehen ist. 
Durch diesen empirischen Teil der Arbeit sollen dann die zuvor erarbeiteten 
Ergebnisse überprüft und bestätigt, beziehungsweise widerlegt werden. 
Obzwar der erste Teil dieser Untersuchung eine breitere Aussagekraft bezüglich der 
Einsetzung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext zulässt, spitzt sich 
der zweite Teil der Arbeit auf eine spezifische Einsetzung in einem bestimmten 
interkulturellen Kontext zu. Aus dem Grund ist es nicht Gegenstand dieser 
Untersuchung, einen umfassenden Überblick im Einzelnen zu jeder kulturellen 
Ausrichtung zu geben. Es werden exemplarisch einige Beispiele durch die empirische 
Studie herausgegriffen, um in Einzelsituationen mehr in die Tiefe gehen zu können.  
G. Wissenschaftlicher Rahmen 
Die Forschungsarbeit ist im Rahmen der Disziplin Christian Leadership angelegt und 
dort der systematischen & ethischen Theologie zugeordnet. Dies macht eine 
interdisziplinäre Vorgehensweise und ihre Begründung notwendig, da die qualitative 
Fallstudie auf Werkzeuge der empirischen Sozialforschung zurückgreift, die wiederum 
in den Handlungswissenschaften beheimatet ist. 
H. Forschungsmethodologie 
Als Erstes gilt es im zweiten Kapitel, ausgewählte Literatur zur dienenden und 
interkulturellen Leiterschaft zu untersuchen, um ihre Eigenschaften und Inhalte zu 
definieren. Als Weiteres wird daraus eine mögliche Anwendung der dienenden 
Leiterschaft im interkulturellen Umfeld erarbeitet. Diese Anwendung wird den 
unterschiedlichen vorhandenen Leiterschafskonzepten in den Kultur- und 
Religionsgruppen gegenübergestellt. 
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Im dritten Kapitel der Arbeit werden mögliche Spannungen, die sich bei der 
Anwendung dienender Leiterschaft im interkulturellen Kontext ergeben, aufgeführt. 
Hier wiederum werden generelle Spannungen aus ausgewählten Bereichen aufgeführt, 
die für diese Arbeit als sinnvoll erscheinen. 
Im vierten Kapitel der Arbeit wird die geschichtliche Entwicklung der 
interkulturellen kirchlichen Gemeindegründungsarbeit der MBG Volendam kurz 
dargestellt. Es ist zwar inhaltlich in erster Linie eine christlich motivierte missionarische 
Kirchengemeindearbeit, aber sie geschieht im interkulturellen Kontext. Da in dieser 
missionarischen Arbeit besonders die Leiterschaft zum Tragen kommt, ist es auch ein 
relevantes Beispiel für diese Forschungsarbeit, denn hier findet Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext statt. Aus diesem Grund begrenzen sich die geschichtliche 
Darstellung und die Untersuchungen dementsprechend auf den Bezug zur Leiterschaft 
und nicht auf andere Aspekte der missionarischen Arbeit. 
Um die Privatsphäre der einzelnen Personen zu schützen, die im Fallbeispiel 
vorkommen, werden sie mit alphabetischen Kürzeln gekennzeichnet. Im Anhang dieser 
Arbeit wird die Liste der alphabetischen Kürzel mit den dazugehörigen Namen der 
Vollständigkeit halber angehängt. Bei eventueller weiterer Verbreitung der Arbeit 
entfällt dieser Anhang.  
Durch die Methode der empirisch-qualitativen Sozialforschung wird anhand 
einzelner Fallbeispiele diese Anwendung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen 
Kontext überprüft, um festzustellen, ob die Behauptungen, die bei der Einsetzung und 
Anwendung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext gemacht worden 
sind, der Wirklichkeit entsprechen. Da der Autor dieser Forschungsarbeit selbst in diese 
Umsetzung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext involviert ist, sollen 
die Einschätzungen der Interviewten dazu beitragen, dass die Objektivität in der 
Darstellung der Sachlage ein Stück weit garantiert ist.  
Bei den Interviews, die im Zusammenhang mit dem Fallbeispiel gemacht wurden, ist 
die empirisch-qualitative Sozialforschungsmethode der empirisch-quantitativen 
vorzuziehen, da sich in den meisten Fällen nur einzelne Personen zur Befragung eignen. 
(Mayring 2002:40ff). 
Wie schon erwähnt, stütze ich mich bei der Vorbereitung, der Durchführung und 
Auswertung der Interviews im Fallbeispiel auf die Anweisungen von Mayring. Die 
Interviews werden einer Einzelfallanalyse zugeordnet. Mayring führt an, dass 
Fragestellung, Falldefinition, Bestimmung der Methoden, Aufbereitung des Materials 
und der größere Zusammenhang des Falls zentral sind (Mayring 2002:43).     
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In der Fragestellung dieses Einzelfalles geht es darum, das beteiligte, sprich 
betroffene Personen aus dem Fallbeispiel die Behauptungen der im Vorfeld 
aufgeführten Anwendung der dienenden Leiterschaft bestätigen.  
Folglich kommen als mögliche Kandidaten Personen in Frage, die unter direktem 
Einfluss dieses Leitungsstils standen; in diesem Fall sind es Mitarbeiter oder Personen, 
die von Mitarbeitern angeleitet werden.  
In der Methode werden problemzentrierte schriftliche Interviews in einer 
geschlossenen Form durchgeführt (Mayring 2002:66ff). Die zu konsultierenden 
Personen werden zu einem spezifischen Problempunkt (die Anwendung der dienenden 
Leiterschaft) befragt. Das Interview wird schriftlich durchgeführt, somit hat der 
Interviewer die Möglichkeit, den zu interviewenden Personen die Fragen zu erklären, 
um mögliche Missverständnisse auszuschließen. Auf der anderen Seite haben die 
Interviewten Zeit, um über die Fragen und deren Inhalte nachzudenken und ohne 
Zeitdruck zu antworten. Besonders da, wo die interkulturelle Situation eine Rolle spielt, 
ist es wichtig, dass die Inhalte der Fragen verstanden werden, damit die Aussage auch 
dem entspricht, was mit der Frage bezweckt wurde. Der Fragebogen mit geschlossenen 
Fragen ist gewählt, um spezifisch zu den einzelnen „Problemaspekten“ eine Antwort zu 
bekommen. Um die Antwort auf den spezifischen Problemaspekt abzusichern, sind 
jeweils mehrere Fragen gestellt, die diesen Aspekt aus unterschiedlichen Perspektiven 
erforschen. Somit ergibt die Gesamtheit der Antworten zu einem Problemaspekt eine 
abgesicherte Antwort. Die Antwortmöglichkeit ist jeweils zwischen positiv oder negativ 
zur Frage hin, mit Steigerungsmöglichkeit in der Bewertung, aber bewusst in gerader 
Anzahl gewählt, damit die sogenannte goldene Mitte nicht als Möglichkeit für eine 
Antwort steht. 
Die für die Interviews ausgewählten Personen stehen zum einen im gröβeren 
Zusammenhang mit der Anwendung der dienenden Leiterschaft, zum anderen bringen 
sie einen besonderen Aspekt mit sich. Die Anwendung der dienenden Leiterschaft ist in 
allen Interviews der entscheidende Inhalt, einmal innerhalb der mennonitisch-
deutschsprachigen Kultur, dann interkulturell zwischen mennonitisch-deutschsprachiger 
und lateinamerikanisch-spanischsprachiger, und im dritten Fall innerhalb 
lateinamerikanisch-spanisch/guarani-sprachiger Kultur, immer ausgehend und 
beauftragt von der mennonitisch-  deutschsprachigen Kultur.  
Die Ergebnisse der Interviews dienen zum einen dazu, die Objektivität dieses Teils 
der Forschungsarbeit so weit es geht, zu gewährleisten – zum anderen sollen sie  
aussagen, wie dienende Leiterschaft von diesen Personen subjektiv empfunden wurde, 
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beziehungsweise wie dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext sich ausgewirkt 
hat.          
Im fünften Kapitel der Arbeit sollen die Ergebnisse dazu dienen, einige aus Theorie 
und Praxis entstandenen Richtlinien für die Anwendung der dienenden Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext aufzustellen.     
Beim Nachweis von Zitaten und Literatur wende ich die von Unisa vorgeschriebene 
Harvard-Methode an und folge dabei den Regeln in: Christof Sauer (Hg.) 2004. Form 
bewahren: Handbuch zur Harvard-Methode. (GBFE-Studienbrief 5). Lage: 
Gesellschaft für Bildung und Forschung in Europa e.V. 1. Auflage. 
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II. EINE DARSTELLUNG DER DIENENDEN UND INTERKULTURELLEN  
LEITERSCHAFT UND DER VERSUCH, DIENENDE LEITERSCHAFT IM 
INTERKULTURELLEN KONTEXT EINZUSETZEN 
A. Dienende Leiterschaft 
Der Begriff der dienenden Leiterschaft ist besonders in dem christlichen 
deutscheuropäischen Rahmen zu einem Schlagwort geworden. In verschiedenen 
Veröffentlichungen und Leiterschaftstagungen
5
 steht er ganz oben auf der Liste. 
Besonders die „Akademie für christliche Führungskräfte“ hat durch ihre 
Grundausrichtung
6
 dazu beigetragen, dass dieses Leitungskonzept konsequent gefördert 
wird. Durch mein Studium an der genannten Akademie bin ich sensibel dafür 
geworden, dieses näher zu untersuchen. In dieser Arbeit werden die Begriffe Leiter, 
Leiterschaft und Gefolge verwendet. 
1. Eine Theologie der dienenden Leiterschaft 
Den Gedanken, eine Theologie zur dienenden Leiterschaft herauszuarbeiten, bekam 
ich durch das Lesen des Buches von Walter Wright, Der Beziehungsfaktor. Wright stellt 
eine Theologie zur dienenden Leiterschaft auf Grund des Judasbriefes und eines 
Ereignisses aus dem Kolosserbrief der Bibel (Wright 2003:17) auf. Es schien mir 
persönlich unzureichend, eine Lehre Gottes zur dienenden Leiterschaft auf Grund eines 
einzelnen, relativ kurzen Briefes der Bibel aufzustellen. Bei genauerer Untersuchung 
des Buches merkte ich dann, dass der Inhalt sich wesentlich mit anderen 
Ausarbeitungen
7
 zur Gotteslehre bezüglich der dienenden Leitung deckt. Diese Tatsache 
motivierte mich, eine grundlegende Theologie der dienenden Leiterschaft unter 
Berücksichtigung verschiedener Autoren zu erarbeiten. 
Georg F. Vicedom, ein Missionstheologe und Missionswissenschaftler, prägt in 
seiner „Einführung in eine Theologie der Mission“ den Gedanken, dass bei Gott selbst 
anzusetzen sei, wenn wir in Sachen „Dienst“ einen Referenzpunkt suchen (Vicedom 
2002:56ff, 72ff).  Dienst in dem Sinne, etwas für den anderen zu tun, was ihm nützlich 
                                                 
5
 Siehe z. B. die Kongresse christlicher Führungskräfte und verfasste Referate in den dazugehörigen 
Büchern (Knoblauch 2013).  
6
 Siehe wie schon oben unter I.B. in der Fußnote dargestellt. 
7
 Siehe Prinzipien dazu bei Eickhoff (Eickhoff 1999:32ff), Getz (Getz 2003:43ff) und Donders & Kast 
(Donders & Kast 2001:254ff).  
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ist. Gott selbst ist ein dienender Gott. Um den göttlichen Sinn des Dienstes zu 
verstehen, können wir nicht anders, als den Ausgangspunkt bei Gott selbst zu suchen. 
Gott selbst kommt seinem Geschöpf zu Hilfe. Gott übt seine Herrschaft im Dienst aus. 
Er agiert und ergreift Initiative aufgrund seiner Herrschaft, um sein Geschöpf aus 
seinem gefallenen Zustand zu befreien. In seinem autonomen Handeln geht Gott so 
weit, dass Er seinen eigenen Sohn opfert, um sein Geschöpf zu erretten. Wenn wir 
später in den folgenden Ausführungen sehen werden, welche Diensthaltung Gott von 
seinen Jüngern fordert, werden wir eingestehen müssen, diese schon zuvor bei Gott 
selbst gesehen zu haben (Frische 1992:442). 
Markus Müller setzt auch beim Schöpfungsbericht an, wenn er den Aspekt des 
Dienens in der Leiterschaft ausführt. Unter anderem hat Gott am Anfang drei Dinge 
getan, die den Inhalt des Dienstes beschreiben: Ins Leben gerufen, geordnet und 
beauftragt. Analog dazu hat laut Müller die dienende Leiterschaft auch den Auftrag, 
hervorzubringen, zu ordnen und zu beauftragen (Müller 2003:133). Die Orientierung in 
der dienenden Leiterschaft muss sein, dass der Leiter durch seinen Dienst am Menschen 
Gott gefällt. Der Auftrag kommt von Gott selbst und vor ihm sind wir Rechenschaft 
schuldig (Vergleiche Römer 14, 12
8
; Kolosser 3, 23; Apostelgeschichte 22
9
). Es geht 
nicht darum, dem Menschen in der Art zu dienen, wie der Mensch es haben will. 
Demzufolge sollte dienende Leiterschaft durch ihren Dienst am Menschen die 
„Melodie“ des Wirkens Gottes sein (Müller 2003:139).  
In der Akademie für christliche Führungskräfte wird der Leitungsstil ‚dienende 
Leiterschaft’ stark geprägt. Die Grundlage dafür ist Matthäus 20, 25-28.  
„Aber Jesus rief sie zu sich und sprach: Ihr wisst, dass die 
Herrscher ihre Völker niederhalten und die Mächtigen ihnen Gewalt 
antun. So soll es nicht sein unter euch; sondern wer unter euch groß 
sein will, der sei euer Diener; und wer unter euch der Erste sein will, 
der sei euer Knecht, so wie der Menschensohn nicht gekommen ist, 
dass er sich dienen lasse, sondern dass er diene und gebe sein Leben 
zu einer Erlösung für viele.“  
 
Eine Exegese dieses Textes
10
 weist folgende Aussagen auf: Durch das Verhalten der 
                                                 
8
 Im Kommentar zur Bibel =, herausgegeben von Guthrie & Motyer heißt es dazu “…wenn sich Christen 
dessen bewusst bleiben, dass jeder für sich selbst Gott Rechenschaft geben wird, rücken alle anderen 
Fragen in die richtige Perspektive.“ 
9
 Hier berichtet Paulus davon, dass er seinen Auftrag von Gott bekommen hat (Guthrie & Motyer 
2003:247). 
10
 Diese Exegese wurde als Semesterarbeit (21 Seiten) im Fach Führungsgrundlagen an der Akademie für 
christliche Führungskräfte ausgearbeitet (2006). Als Grundlage der Exegese dienten der griechische  
Urtext und folgende Kommentare und Autoren: Aland, Kurt. Black, Matthew 2001. Nestle Aland, Novum     
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Jünger zeigt sich, dass ein Streben um „Größter“ und „Erster“ zu sein, ein natürliches 
Verhalten des Menschen ist. Jesus kritisiert das Streben, ein Führer zu sein, nicht, 
vielmehr will er dieses Streben in die dazugehörige göttliche Stellung rücken. Jesus gibt 
eine eindeutige Norm vor, wie das Verhalten von jemandem sein soll, der eine 
Führungsposition in seinem Reich beansprucht. Dieses Führungsverständnis von Jesus 
stand in der damaligen Zeit im Gegensatz zum Führungsverhalten der „weltlichen 
Herrscher“. Im Führungsverständnis, welches Jesus vorschreibt, gilt eindeutig sein 
Maßstab und nicht das weltliche Verhalten. Führen, im Sinne dieser Anordnung Christi 
heißt, für die zu Führenden vorzusorgen und sie zu versorgen. Diese zu führenden 
Personen gilt es durch den Dienst zu fördern; den Dienst der Führung in gegenseitig 
abhängiger und unterordnender Haltung auszuführen. Die Norm ist an Christus selbst 
ausgerichtet, die Diensthaltung Christi ist also Vorbild und Maßstab zugleich. An dieser 
Norm hat sich der christliche Führer auszurichten und nicht am Gegensatz zur 
„weltlichen Führung“ (August 2006) (Kessler 2006a).  
Dienende Leiterschaft wird nach dem oben erwähnten biblischen Text als Gegensatz 
zum Herrschen gesehen. Schaut man in die biblische Geschichte, angefangen schon im 
Alten Testament, wird sichtbar, dass gerade auch im Volke Gottes immer wieder das 
Herrschen vorkam, anstatt dienend zu leiten. Gott selbst warnte sein Volk, als dieses 
den Wunsch hatte, der Welt gleich zu sein, indem es auch einen König hätte. In 1. 
Samuel Kapitel 8 spricht Gott selbst durch seinen Propheten Samuel ausführlich 
darüber, dass sie dann weiter unter einer Herrschaft leben werden. Jesus sagt nun im 
Neuen Bund, dass sich auch diese Herrschaftsfesseln lösen sollen und stattdessen sollen 
Dienst und Lebenshingabe das Wesen des Leiters bestimmen (Eickhoff 1999:32). Beim 
Herrschen stehen „von oben herab“ zum Teil Ausnutzung der Gefolgschaft, 
übergeordnete Stellungen, nicht allgemein geltende Privilegien des Leiters usw. im 
Vordergrund. Dienende Leiterschaft unterstellt sich einer Herrschaft, und das ist die 
Herrschaft Gottes, der aber wiederum ist selbst Diener (:33). Weiter zeigt Eickhoff auf, 
dass gerade im kirchlichen Kontext durch Herrschen, anstatt dienend zu leiten, einige 
Katastrophen eingetreten sind. Zum Beispiel dass Kirchenmitglieder unmündig 
geworden sind u. a.. 
                                                                                                                                               
Testamentum Graece.  Hörster, Gerhard 1993. Einleitung und Bibelkunde zum Neuen Testament. Guthrie, 
Donald 2003. Kommentar zur Bibel. Schnabel, Eckhard J 2000. Form und Gattungsanalyse. Grundmann, 
Walter 1986. Das Evangelium nach Matthäus. Lutz, Ulrich 2001. Das Evangelium nach Matthäus. 
Schlatter, Adolf 1982. Der Evangelist nach Matthäus. Seine Sprache, sein Ziel, seine Selbstständigkeit. 
Ein Kommentar zum ersten Evangelium. Balz, Horst. Schneider, Gerhard 1978-1983. Exegetisches 
Wörterbuch zum Neuen Testament.    
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Ein weiterer Aspekt im Zusammenhang mit dienender Leiterschaft ist, dass 
Menschen dem dienenden Leiter freiwillig folgen (Wright 2003:209). Er wird erst als 
Auswirkung seiner dienenden Leiterschaft recht sichtbar. Aber es ist eine entscheidende 
direkte Auswirkung des dienenden Leiters. Dass Menschen dem dienenden Leiter 
freiwillig folgen, hat seine Grundlage schon in der Bibel. In zwei entscheidenden 
Bibelstellen, wo Jesus über Leiten und Folgen spricht, legt er Wert auf den freien 
Willen dessen, der folgt. In Matthäus 16, 24
11
, wo Jesus über die Anforderungen der 
Nachfolge spricht, erwähnt er als Erstes den freien Willen, wenn er sagt: „… Will mir 
jemand nachfolgen, der verleugne sich selbst und nehme sein Kreuz auf sich und folge 
mir.“ Johannes Kapitel 6 spricht von einer Situation, wo die Gefolgschaft Jesu unwillig 
wird; und Jesu Jünger bringen zum Ausdruck, dass er zu viel fordere und sie wenden 
sich ab. Jesus stellt daraufhin seinen Jüngern auch frei zu entscheiden, ob sie ihm weiter 
folgen wollen oder nicht. Da bekundet Petrus, dass er sich nicht vorstellen könnte, 
woanders hinzugehen, denn bei diesem Jesus, diesem dienenden Leiter, findet er „Worte 
des ewigen Lebens“.  
Auf ein Zweifaches ist hier hinzuweisen. Zum einen, dass die Personen, die dem 
dienenden Leiter folgen, freiwillig folgen. Diese Tatsache muss dem dienenden Leiter 
bewusst sein. Die Person, die dem dienenden Leiter folgt, entscheidet, ob sie folgen 
will. Der dienende Leiter hat es also mit „freiwilligen Nachfolgern“ zu tun. Zum 
anderen ist es gerade der dienende Leiter, der den Ausschlag gibt, dass man ihm folgt. 
Jesus als Prototyp des dienenden Leiters hat „Worte des ewigen Lebens“, das heißt, bei 
ihm finden die Nachfolger Sinn, Hoffnung, Zukunft und Lebensperspektive par 
Excellence. Und aus diesem Grund folgen die Personen Jesus freiwillig.   
In Apostelgeschichte 20, 24 schreibt der Apostel Paulus: „Aber ich achte mein Leben 
nicht der Rede wert, wenn ich nur meinen Lauf vollende und das Amt ausrichte, das ich 
von dem Herrn Jesus empfangen habe, zu bezeugen das Evangelium von der Gnade 
Gottes.“ Paulus richtet die Konzentration von seiner Person weg und stattdessen auf den 
Auftrag, den er bekommen hat. Hier kommt die Diensthaltung zum Ausdruck, von der 
Jesus schon in Matthäus Kapitel 20 gesprochen hatte (Müller 2003:132); (vergleiche 
auch 2. Korinther 4, 5; 12, 14-15
12
).  
Der langjährige Senior-Pastor und Professor Gene A. Getz arbeitet mit 11 weiteren 
                                                 
11
 Fritz Rienecker spricht hier in seiner Erklärung zu Matthäus von einer ernsten Willensentscheidung 
(Rienecker 2005:312).  
12
 Im Kommentar zur Bibel =, herausgegeben von Guthrie & Motyer, heißt es dazu, dass Paulus die 
Menschen hier an Christus binden will, nicht an sich selbst (Guthrie & Motyer 2003:353). 
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Ältesten seiner Gemeinde die Qualifikationsmerkmale, die im Neuen Testament der 
Bibel unter 1. Timotheus 3 und Titus 1 aufgelistet sind, im gemeinsamen Studium 
durch, um eine Gotteslehre zur Leiterschaft zu bekommen (Getz 2006:26). Obzwar er 
kein Kapitel als Theologie der dienenden Leiterschaft anführt, wird doch in seinen 
Ausführungen deutlich, dass eine solche Theologie vorhanden ist. Schon die 
Vorgehensweise, um diese Theologie zu erarbeiten, zeigt Konzepte der dienenden 
Leiterschaft, denn er leitet die gesamte Leitergruppe an, die verschiedenen 
Qualifikationsmerkmale eines christlichen Leiters gemeinsam zu erarbeiten (:23ff, S.31, 
S.33, S. 208). In der Vorstellung dieser Erarbeitung wird auch der Fragenkatalog 
aufgezeigt, der zur Erarbeitung erforderlich war, sowie auch die Richtlinien, die der 
Gemeindevorstand gebraucht hat, um zu diesen Erkenntnissen zu kommen (:26, 37ff). 
Um eine Theologie der dienenden Leiterschaft zu bekommen, müssen wir 
dementsprechend Gottes Wort studieren. Das
13
 hat Getz gemacht. 
Die Theologie der dienenden Leiterschaft ist dadurch gekennzeichnet, dass 
Leiterschaft sich durch ihre Aufgabe auszeichnet und nicht durch den Titel oder die 
Position, die ein Leiter dadurch hat. Die Grundfunktion und Aufgabe der Leitung ist 
vorstehen, orientieren und zur Entfaltung anleiten - in einer vielseitigen, 
verantwortungsvollen Art und Weise. Zu dieser Verantwortung gehört, Rechenschaft 
sowohl nach „unten“ als auch nach „oben“ abzulegen. Diese Eigenschaften erfordern 
von der ausführenden Person eine dienende Haltung (Getz 2006:173ff).  
Um als Leiter zu dienen, fordert das Neue Testament klare und konkrete 
Voraussetzungen im persönlichen Lebenswandel. Anhand dieser Voraussetzungen wird 
entschieden, ob eine Person zur Leitung zugelassen werden kann. Die Methode zur 
Einsetzung von Leitern wird uns in der Bibel nicht vorgeschrieben, wohl aber nennt sie 
Voraussetzungen, Richtlinien und Prinzipien, die vorschreiben, wie der Charakter eines 
Leiters sein sollte, der einen geistlichen Dienst übernimmt (Getz 2006:197). Hier 
wiederum können wir dann mit Wright sagen, dass diese Charaktereigenschaften die 
Voraussetzung dafür sind, dass der Leiter sich qualifiziert, damit seinem Beispiel 
gefolgt wird.   
Im Neuen Testament entfaltet sich eindeutig das Verständnis von der mehrköpfigen 
Leiterschaft. Es wird immer in Mehrzahlform gesprochen, wenn von Leitern der 
Gemeinden die Rede ist. Dieses mehrköpfige Leitungsteam ist auch auf den kulturellen 
                                                 
13
 Das Ergebnis dieses Studiums wurde zu einem Buch zusammengefasst und unter folgendem Titel 
veröffentlicht „Der Mann, wie Gott ihn haben will“ (Getz 2006). 
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Hintergrund der Gemeindesituation der damaligen Gemeinden zurückzuführen. Es wird 
jeweils nur eine Gemeinde in jeder Stadt erwähnt, obzwar die Städte, und selbst die 
Gemeinden, sehr groß waren. Aus diesem Hintergrund heraus ist es durchaus 
vorstellbar, dass die Gemeinde sich auch in Kleingruppen traf. Das Neue Testament legt 
auch in diesem Zusammenhang mehr Gewicht auf die Funktion als auf die Form der 
Leitung. Die Situation und der kulturelle Hintergrund erfordern eine unterschiedliche 
Form (Getz 2006:198, 204). Trotz der mehrköpfigen Leiterschaft wird auf den 
Gedanken eines Hauptleiters im Neuen Testament aber nicht verwiesen. Selbst wenn 
wenig Material für eine Hauptleiterschaft einer Gemeinde zur Verfügung gestellt wird, 
wird doch aus unterschiedlichen Beispielen sichtbar, dass dieses Konzept da war. Petrus 
war schon ein Leiter unter anderen, als er berufen wurde. Diese Stellung hat er auch 
während der Jüngerschaft und später als Apostel unter den anderen beibehalten. Eine 
ähnliche Zusammensetzung haben wir bei den Missionsteams, die zur Heidenmission 
aufbrachen, wie auch bei der Ältestengruppe in Jerusalem. Diese Hauptleiter zeigen im 
persönlichen Wandel eindeutig die Vorgabe, die Christus gesetzt hatte: Der Größte von 
allen soll euer Diener sein. Das heißt, selbst die Hauptleiter hatten sich zu unterordnen 
und den Rat der anderen zu suchen und zu respektieren (:205-209).   
Ein weiterer Aspekt, den uns das Neue Testament über Leiterschaft lehrt, ist, dass 
gegenseitige Rechenschaft abgelegt und Dienste delegiert werden (müssen). Obzwar 
Petrus und Paulus Hauptleiter sind und weitere Leiter einsetzen, kommen sie auch in 
Situationen, in denen sie gegenseitig über ihren Dienst Rechenschaft ablegen. Selbst die 
eingesetzten Hauptleiter werden aufgefordert, auch weiterhin Rechenschaft abzulegen. 
Leiter werden gebeten, gewisse Dienste an weitere Helfer abzugeben. Mit dieser 
Weitergabe von Diensten wird auch Autorität weitergegeben. Ein wichtiger Aspekt 
beim Delegieren von Aufgaben ist, dass die Personen, die bestimmte Dienste und 
Aufgaben delegiert bekommen, praktisch dieselbe Qualifikation aufweisen, die die 
Leiter aufweisen sollen (Getz 2006:215-219). 
Der Leiter, selbst wenn er ein Leiter von Leitern ist, hat im Reich Gottes immer ein 
dienender Leiter zu sein. Im Leib Christi ist kein Platz, wo sich eine Person damit 
begnügen darf, an andere Anordnungen weiterzugeben. Vielmehr ist er aufgefordert, 
mit und für andere Verantwortung zu tragen. Das setzt eine dienende Haltung voraus 
(Getz 2006:241 ff).       
Wright geht von der Definition über Führung aus, dass Führung eine Beziehung ist, 
durch die eine Person versucht, die Gedanken, das Verhalten, den Glauben und die 
Werte einer anderen Person zu beeinflussen (Wright 2003:20). Jesus selbst braucht 
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mehrmals den Vergleich „so wie ich“ – „so auch ihr“. In anderen Worten, eine direkte 
Aufforderung, nach seinem Beispiel zu leben (Johannes
14
 13, 15; 15, 14; 17, 18; 20, 21; 
Matthäus 4, 19; 7, 24; 12,50). Paulus entwickelt in seinen Briefen den gleichen 
Gedankengang, wenn er auffordert, seinem Beispiel zu folgen (1. Korinther 11, 1
15
). 
Wright kommt immer wieder auf den Punkt, dass es in der dienenden Leiterschaft auf 
die Beziehung ankommt (Wright 2003:57ff). Wenn wir davon ausgehen, dass der 
Führer den zu Führenden in dem Maße beeinflusst, dass dieser sein Verhalten 
übernimmt, dann muss eine Beziehung vorhanden sein, die dieses ermöglicht. 
Der Führer beeinflusst den zu Führenden in einer dienenden Haltung, indem er in der 
Lage ist, Macht einzusetzen, um Gemeinschaft und Wachstum zu fördern (Wright 
2003:35). Zum Dienst des Führers gehört, dass er Visionen und Hoffnung vermittelt 
und seine Versprechen hält (:36). Diesen Aspekt muss der Führer leisten. Durch 
Charakterstärke des Führers wird Vertrauen vermittelt. Durch einen kontinuierlichen, 
stabilen Charakter kann eine Sicherheit ausgestrahlt werden, die grundlegend ist, damit 
Nachfolger dem Führenden vertrauen (:38). Somit entsteht die Beziehung zwischen 
Führer und Nachfolger, die notwendig ist, um zu beeinflussen. Dieser Einfluss ist eine 
gewisse Macht, die ihre Auswirkung auf den gemeinsamen Auftrag haben sollte und 
nicht in direkter Weise auf die Person. Auch die einzelnen Beiträge in der Beziehung 
sollten zu diesem Auftrag führen (:40). In dieser Beziehung zwischen Führer und 
Nachfolger gibt es eine gewisse Abhängigkeit, zu welcher sich der Nachfolger aber in 
eigener Verantwortung entschließen darf und soll. Es ist ein grundlegendes biblisches 
Prinzip in der Nachfolge, dass der Nachfolger diese Entscheidung in eigener 
Verantwortung trifft (:41). Die Kraft für dienende Führungskräfte, um diese Beziehung 
mit dem Nachfolger in gottgewollter Weise auszuleben, bekommt der Führer durch das 
Wort Gottes, die Gemeinschaft des Geistes, durch den Bund mit Christus und durch die 
Berufung zur Pflichterfüllung (:42ff). 
Volker Kessler, Leiter der Akademie für christliche Führungskräfte, führt an, dass 
der dienende Leiter zuallererst Gott dient, danach erst der Organisation und den 
Menschen (Kessler 2006a). Ausschlaggebend für den dienenden Leiter ist die 
Beziehung mit Gott. Gott ist Maßstab, Vorbild und Ausgangspunkt im dienenden 
Führen. Ihm wiederum dienen wir mit dem Führen in erster Linie. Es geht darum, mit 
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 Jesus weist die Jünger immer wieder auf das Beispiel hin, das er ihnen vorgelebt hat (Guthrie & Motyer 
2003:194, 197).  
15
 Schließlich kann sich Paulus den Korinthern als Beispiel hinstellen; aber nur aus dem Grund, weil er 
selbst dem Beispiel Christi folgt (Guthrie & Motyer 2003:326).  
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der dienenden Führung den Auftrag Gottes mit den zu Führenden gemeinsam zu 
erfüllen. 
Der Text aus Epheser 4, 11-14 unterstreicht diese Aussage: 
„11 Und er (Christus) hat einige als Apostel eingesetzt, einige 
als Propheten, einige als Evangelisten, einige als Hirten und 
Lehrer, 12 damit die Heiligen zugerüstet werden zum Werk des 
Dienstes. Dadurch soll der Leib Christi erbaut werden, 13 bis 
wir alle hingelangen zur Einheit des Glaubens und der 
Erkenntnis des Sohnes Gottes, zum vollendeten Mann, zum 
vollen Maß der Fülle Christi, 14 damit wir nicht mehr unmündig 
seien und uns von jedem Wind einer Lehre bewegen und 
umhertreiben lassen durch trügerisches Spiel der Menschen, mit 
dem sie uns arglistig verführen.“  
 
In diesem Text wird dienende Führung im Rahmen der Gemeindearbeit deutlich. In 
Vers 11 werden Leiter aufgeführt, die von Christus selbst eingesetzt worden sind. Hier 
setzen der direkte Bezug zu Gott und die Beauftragung durch ihn ein. Zum anderen sind 
diese Leiter eingesetzt, damit die Gemeinde, das heißt, dass alle, die angeleitet werden, 
zugerüstet werden zum Werk des Dienstes. Diese Aufgabe setzt voraus, dass die Leiter 
„Zurüster“ sind. Leiter sind Menschen, die ihre Gefolgschaft befähigen, ihre Aufgabe zu 
erfüllen. Es geht gezielt darum, dass durch die Ausführung, durch das Werk des 
Dienstes, der Leib gestaltet wird und zur Vollendung kommt, zum vollen Maße der 
Fülle Christi. Das letztendliche Ziel, welches dann in Vers 14
16
 angeführt wird, ist, dass 
die gesamte Gefolgschaft „mündig“ wird, um selbst auch in Zeiten der Gefahr urteilen, 
einschätzen und zuordnen zu können. Damit wären wir beim Rückschluss der effektiven 
dienenden Leitung, nämlich, dass die zu Führenden gesünder, weiser, freier und vor 
allem selbstständiger werden.  
Wenn wir von einer Lehre Gottes über Leiterschaft sprechen, muss auch der Umgang 
mit Autorität und Macht von der Bibel her definiert werden. Wenn schon jede 
Beziehung zwischen zwei Menschen auch eine Machtbeziehung ist, wie viel mehr ist es 
dann der Fall, wenn diese im Bezug zur Leiterschaft steht (Noordegraaf 1993:1286). In 
dieser Arbeit wird Macht und Autorität gleichbedeutend, also auswechselbar, gebraucht. 
Die Autorität Gottes ist der Grund für den ganzen Aufbau des autoritativen Lebens. 
Ähnlich wie im „Vorbild-Nachfolge“-Verhältnis, entsteht bei Autorität auch eine 
Beziehung der Über- Unterordnung. Diese Beziehung schließt aber Partnerschaft und 
Dialog nicht aus. Autorität kommt von „Glaubwürdigkeit, Urheberschaft, Ansehen 
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 Die angeleiteten Menschen werden durch einen allmählichen Reifungsprozess geführt, der sie trotz 
verderblicher Einflüsse in der Liebe und in der Selbstständigkeit wachsen lässt (Guthrie & Motyer 
2003:389). 
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mehren und fördern“.  Deshalb lebt Personenautorität von dem entgegengebrachten 
Vertrauen. In diesem Sinne ist Autorität gegeben, um an und mit anderen einen Auftrag 
zu erfüllen. Die Sach- bzw. Expertenautorität überzeugt durch ihre Fachkenntnis. Ist 
diese losgelöst von Personenautorität, führt sie leicht zu autoritärer Manipulation und 
fordert unmündigen Gehorsam (Dürr 1992:164).  
Steck stellt in seinem Artikel über Autorität unter anderem fest, dass in der 
institutionalisierten Christentumspraxis sich das Verständnis von Autorität und Macht 
ändert. Beeinflusst durch den Wandel der Zeit. Er beobachtet einen Wandel von harten 
zu weicheren Herrschaftsstrukturen und von autoritativer Macht zu wechselseitiger 
Abhängigkeit (Steck 1999-2006:1019). 
Autorität und Macht des Leiters müssen in seiner Gottergebenheit verankert sein. 
Jesus Christus zeigt in mehreren Situationen auf (Lukas 10, 19; Offenbarung 2, 26), 
dass er Macht austeilt und die Macht weitergibt (Guthrie & Motyer 2003:591). Dieses 
Empfangen einer Macht ist aber an die Ausführung eines Auftrages geknüpft und nicht 
ein Selbstzweck. Besonders die Situation mit Pilatus macht dieses deutlich, wo Jesus 
sagt: „Du hättest keine Macht über mich, wenn sie dir nicht von oben her gegeben wäre 
…“ (Johannes. 19, 11). Christliche Leiter haben nicht Autorität, um ihrer Person willen 
oder wegen ihres Postens, sondern sie werden mit Autorität ausgerüstet, um Aufträge 
für Gott zu erfüllen. Dazu gehört aber auch die Rechtschaffenheit des Herzens jedes 
Einzelnen, der im Auftrag Gottes stehen will (Apostelgeschichte 8, 4-25
17
). 
Wie Christus das Leitbild für dienende Leiterschaft ist, so ist es auch Christus, der 
maßgebend ist für den Umgang mit Autorität und Macht. Er wird in der Offenbarung als 
Lamm Gottes und als der Löwe von Juda beschrieben (Offenbarung 5). In diesem 
scheinbaren Gegensatz können wir den Kern seiner Vision von Leiterschaft und 
Führung finden. Das Lamm steht für Demut und Aufopferung, für Reinheit und 
Freundlichkeit. Der Löwe steht für Herrschaft und Eroberung, für Gerechtigkeit und 
Königtum. Romano Guardini beschreibt dieses wie folgt: Nach Gottes Bild geschaffen 
sind Herrschen und Dienen gemeinsam nötig zur Vervollständigung des Bildes. 
Herrschen ohne Dienen wird Egoismus und Machtmissbrauch. Dienen ohne Herrschen 
wird Schwäche und Unwürdigkeit. Erst in ihrer Einheit, dort, wo beide Elemente voll zu 
ihrem Recht kommen, wird der Mensch heil und kommt zu seiner vollen Bestimmung 
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 In diesem Text wird erzählt, wie ein gewisser Simon die Apostel Petrus und Johannes beobachtet und 
große Dinge wirken sieht. Er ist begeistert und will diese Kraft auch haben; er ist bereit, sie mit Geld zu 
erwerben. Petrus reagiert darauf sehr hart und zeigt auf seinen falschen Herzenszustand hin (de Boor 
1973:162).   
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(Guardini 1980:104).  
Donders gibt in seinen Ausführungen über Autorität eine Definition „gesunder“ 
Autorität. Hier werden drei Eigenschaften aufgeführt: der geübte Umgang mit Macht, 
den wir auch Fachkompetenz nennen können; dienender Umgang mit Macht, wobei wir 
von Charakterstärke sprechen und übertragender Umgang mit Macht, was er Mandat 
oder Auftrag nennt. Besonders der dritte Aspekt ‚Mandat oder Auftrag’ fordert vom 
Leiter Verantwortung. Ob wir nun von Gott, einer Organisation oder von anderen 
Menschen beauftragt werden und mit Autorität ausgerüstet sind, wir stehen in der 
Verantwortung, diesen gegenüber Rechenschaft dafür abzulegen. Im Zusammenspiel 
von Macht, Autorität und Leiterschaft spielt die Verantwortung eine entscheidende 
Rolle. Als dienender Leiter nehmen wir die Verantwortung auf uns, dankbar zu leben, 
Macht mit Liebe zu verbinden und anderen durch unsere Autorität zum Erfolg zu 
verhelfen (Donders 2007:55-63). Eine Person mit einer solchen Autorität ist niemand 
automatisch dadurch, dass er ein Leiter ist oder sich Leiter nennt - oder nur, weil er als 
ein solcher eingesetzt ist. Die gesamte Lebenssituation als dienender Leiter muss hier in 
Fachkompetenz, Charakterstärke, Erfahrung und Beauftragung zusammenkommen 
(Ziegeler 2005). 
Die Verantwortung eines christlichen Leiters bedarf legitimer und legitimierter 
Macht und Autorität. Es muss definiert sein, in welchem Maß Macht und Autorität zur 
Anwendung kommen und wer diese wem zuspricht. In Matthäus 20, 25-28, dem oben 
zitierten Text,  haben wir eine der Stellen in der Bibel, die konkret zu diesem Thema 
Entscheidendes aussagt. In diesem Abschnitt stellt sich Jesus Christus selbst als 
Prototyp des dienenden Leiters vor, auch im Umgang mit Autorität und Macht. (Müller 
2003:132). Die Exegese dieses Textes macht deutlich, dass der Gebrauch von Macht im 
Leitungsstil der dienenden Führung festgelegt und eingeordnet ist. Der dienende Leiter 
soll die ihm zur Verfügung stehende Macht anwenden, damit Gott verherrlicht wird und 
der zu Leitende zur persönlichen Entfaltung kommt (Eickhoff 1999: 32-33).   
Der Besitz und der Gebrauch von Macht im Gefüge von „Führen und Leiten“ ist 
auch in christlichen Kreisen ein Diskussionspunkt. Volker Kessler, Theologe, nimmt 
dazu Stellung. Laut Kessler müssen Macht und Vollmacht wie bei Jesus und seinen 
Jüngern zusammen gehen. Er begründet das damit, dass auch Jesus in Vollmacht, also 
mit Berechtigung, Dinge tut und unternimmt, gleichwie er auch mit Macht, also mit der 
Fähigkeit und mit dem Können, Dinge vollbringt. Als Jesus des Weiteren die zwölf 
Jünger ausrüstet, um ihren Auftrag erfüllen zu können, rüstet er sie auch aus mit Macht 
und Vollmacht (Kessler 2007:26 ff).  
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Jede Autorität und jede Macht, die der dienende Leiter besitzt und/oder 
zugesprochen bekommt, ist immer im gewissen Sinne auch begrenzt. Sie begrenzt sich 
auf den Auftrag oder den Aufgabenbereich, in dem der dienende Leiter tätig wird, oder 
für den er verantwortlich ist. Deshalb spielt auch die Verantwortung im Zusammenhang 
mit Macht und Autorität beim dienenden Leiter eine entscheidende Rolle (Herm 2006). 
Es darf hierbei aber nicht unerwähnt bleiben, dass im Umgang mit Macht und 
Autorität auch auf deren Missbrauch oder auf ihren ungeeigneten Einsatz hingewiesen 
werden muss. Machtmissbrauch und Autoritarismus sind auf klare Anweisung der Bibel 
hin zu vermeiden (Matthäus 20, 25-26; 1. Petrus 5, 2-4
18
; 1. Timotheus 3, 1-7
19
; Titus 1, 
5-9
20
). Macht ist also nicht nur die Möglichkeit zum Handeln, sondern beinhaltet auch 
die Vollmacht und das Recht dazu.  
Die Allmacht des Schöpfers ist weder Tyrannei noch Willkür, weil sie verbunden ist 
mit Liebe und Retterwillen. Macht wird nur im Gehorsam Gott gegenüber, im Dienst 
der Nächstenliebe und in der Begrenzung durch Recht und Gesetz, zum Segen 
(Noordegraaf 1993:1286). 
Die amtliche und kirchliche Vollmacht ruht nicht in den Händen von Menschen. 
Christus regiert seine Gemeinde durch sein Wort und seinen Geist (Galater 5, 16-25
21
). 
Das Sprechen und Handeln der Gemeinde geschieht im Raum des Geistes, der die 
Verkündigung der Gemeinde wirksam macht (1.Tessalonicher 1, 4-10
22
). Die Vollmacht 
der Gemeinde ist also begrenzt und normiert, denn sie steht in gegenseitiger 
Bestimmung zum Dienst.  
Wie weiter oben  begründet, ist jedes Verhältnis zwischen Menschen auch ein 
Machtverhältnis. Deshalb ist jedes Verhältnis zwischen Menschen der Gefahr des 
Machtmissbrauchs ausgesetzt. Um das zu verhindern, wird eine kurze, simple, aber sehr 
präzise Formel angeboten, um den richtigen Gebrauch von Macht zu legitimieren. 
„…Ein Machteinsatz ist dann legitim, wenn er entweder Gutes bewirkt - oder Böses 
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Hier werden Leiter aufgefordert, auf die ihnen anvertrauten Personen zu achten und im guten Beispiel 
voranzugehen, sie werden ausdrücklich darauf hingewiesen, es nicht auf  persönlichen Profit abzusehen 
(Guthrie & Motyer 2003:544). 
19
 In diesem Text werden die Qualifikationsmerkmale eines Leiters in der Gemeinde aufgelistet. Unter 
anderem wird auch darauf hingewiesen, dass der Leiter nicht streitsüchtig sein darf und seinem Hause 
verantwortlich in guter Erziehung vorstehen soll (Guthrie & Motyer 2003:456).  
20
 In Titus werden die gleichen Qualifikationsmerkmale aufgelistet, wie schon bei Timotheus gesehen 
(Guthrie & Motyer 2003:471).  
21
 Hier wird beschrieben, wie das Leben  einer Person aussieht, das vom Geist Gottes regiert wird 
(Guthrie & Motyer 2003:373).   
22
 Hier wird von einer Gemeinde berichtet, wo sich das gepredigte Wort Gottes ausgebreitet hat. Wo 
Menschen zum Glauben gekommen sind und die Gemeinde vorbildlich lebt (Guthrie & Motyer 
2003:439). 
 36 
verhindert“ (Kessler 2007:26). Demzufolge ist der Gebrauch von Macht auch im 
Leitungsstil dienender Leiterschaft legitim, wenn er sich an dieser Regel orientiert. 
Kessler stellt zu unserem persönlichen Verständnis und zum Umgang mit Macht 
eine weitere evidente/ These auf: Unser Verständnis von Macht, Autorität und 
Unterordnung und unsere Beurteilung von „gut“ und „richtig“ beim Gebrauch von 
Macht, ist in erster Linie von der Kultur geprägt, in der wir aufgewachsen sind (Kessler 
2006b). Diese These findet zum großen Teil ihre Bestätigung, wie weiter unten im 
Abschnitt „Machtdistanz“, im Bereich der interkulturellen Leiterschaft aufgezeigt wird.  
Nach der oben angeführten Theologie einer dienenden Leiterschaft komme ich zu 
folgender Definition: Die dienende Leiterschaft hat den dreieinigen Gott als Maßstab 
und Vorbild, indem sie durch eine bewusste Beziehung, durch Charakterstärke und 
Fachkompetenz in die Gefolgschaft, die sich frei entscheidet zu folgen, hineinwirkt und 
somit befähigt, den gegebenen Auftrag gemeinsam zu erfüllen. 
2. Dienende Leiterschaft anhand von Greenleaf 
Wenn heute von dem Leitungskonzept der dienenden Leiterschaft gesprochen wird, 
ist im englischen Sprachgebrauch viel von „Servant Leadership“ die Rede. Dieser 
Begriff ist auf Robert K. Greenleaf zurückzuführen. Robert K. Greenleaf lebte von 
1904-1990 in den Vereinigten Staaten.  Er war den größten Teil seiner beruflichen 
Karriere bei AT&T (American Telephone & Telegraph Corporation), einem 
nordamerikanischen Telekommunikationskonzern, tätig. Als Organisationsspezialist 
widmete er sich Aufgaben auf den Gebieten der Managementforschung,        -
entwicklung und -ausbildung, somit war er auch Direktor der Abteilung für 
Managementforschung. Kurz vor seinem Ruhestand erhielt er eine kombinierte 
Gastdozentur an der „Sloan School of Management“ des „Massachusetts Institute of 
Technology“ sowie an der „Harvard Business School“. Weiter übte er auch 
Lehrtätigkeiten am „Dartmouth College“ und an der „University of Virginia“ aus. Als 
Berater war er in den 60er und 70er Jahren des vorigen Jahrhunderts mit verschiedenen 
Universitäten, Unternehmen, Stiftungen und kirchlichen Einrichtungen verbunden. 
Seine Beratungstätigkeit zeichnete sich darin aus, dass er neugierig und belesen war. Er 
machte tief gehende Betrachtungen und Beobachtungen. Die Organisationen, die er 
betreute, wurden von Grund auf untersucht. Als lebenslanger „Student“ widmete er sich 
der Frage: „Wie können Dinge getan werden?“ (Greenleaf 2005:61).  
 1970 schrieb Greenleaf einige Essays für die normale Geschäftswelt, unter anderem 
auch „The Servant as Leader“ (Der Diener als Führer). Obwohl Greenleaf selbst Quäker 
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war und mit dem Inhalt der Bibel vertraut sein musste, wählt er als Ausgangspunkt 
seiner Ausführungen über dienende Leiterschaft nicht die Aussagen von Jesus, sondern 
die Novelle „Die Morgenlandreise“ von Hermann Hesse
23
. Aus dieser Quelle kam laut 
Greenleaf seine Idee vom „Diener als Führer“. Obwohl er diese Idee nun schon seit 
mehreren Jahren hatte, wurde sie verstärkt durch die Führungskrise, die zu seiner Zeit in 
seinem Land herrschte. Die Herausforderung, Antworten auf diese Krise zu finden, 
bewegten ihn dazu, das Konzept des Dieners als Führer weiter zu erarbeiten und zu 
entfalten (Kessler 2006a; Greenleaf 2005:10).  
Durch Greenleaf ist das Konzept der dienenden Leiterschaft zuerst in der 
Wirtschaftswelt bekannt geworden. Durch seinen Dienst ist dieses Konzept umgesetzt 
und zur Anwendung gekommen. Erst in den letzten Jahren haben auch Kirchen und 
Gemeinden dieses urchristliche Prinzip wieder entdeckt. Interessant ist hierbei zu 
beobachten, dass Letztere wieder erst über den Weg der Wirtschaft auf dieses Prinzip 
gestoßen sind (Kessler 2006a). Weit über die Vereinigten Staaten hinaus, z. B. in 
Europa, ist das Gedankengut von „Servant Leadership“ zu sehen. Das Greenleafcenter 
behauptet, dass dieses Leiterschaftskonzept zu einer der ansprechendsten und 
bekanntesten Philosophien im 21. Jahrhundert werden könnte (Greenleaf 2005:65). 
Auch wenn nun Greenleaf, basierend auf der Erzählung „Die Morgenlandreise“, das 
Konzept der dienenden Leiterschaft, besonders in der Wirtschaftswelt geprägt hat, sagt 
Kessler zu Recht, dass dieses doch die Prinzipien sind, die wir schon in der Bibel 
vorfinden. Die oben aufgeführte Theologie der dienenden Leiterschaft hat dieses schon 
gezeigt. Die Prägung des christlichen Abendlandes dringt bis heute noch im 
Gedankengut der Personen durch, die Einfluss auf die heutige Gesellschaft nehmen, 
auch wenn es manchen Autoren so nicht bewusst ist (Kessler 2012:18). Somit ist das 
Konzept der dienenden Leiterschaft ein biblisch vorgegebener Leitungsstil, der in 
jeglichem interkulturellen Kontext Anwendung finden sollte. Die entscheidende Frage 
ist hier dann die der entsprechenden Kontextualisierung.  
3. Grundelemente der dienenden Leiterschaft 
Die Sammlung der folgenden Eigenschaften von der dienenden Leiterschaft wurde 
aus den Ausführungen von Greenleaf und Kessler zusammengestellt, die sie in 
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 Hermann Hesse war Sohn eines deutsch-baltischen Missionars. 




 aufgeführt haben. Diese stehen im vollen Einklang mit den 
Aussagen zur Theologie der dienenden Leiterschaft, so wie sie unter II. A. 1. dargestellt 
wurden. Es ist für mich kein Widerspruch, wenn auf der einen Seite die Grundlagen der 
dienenden Leiterschaft von der Lehre Gottes aus dargestellt und auf der anderen Seite 
eine Liste von Eigenschaften von Autoren aus der Gegenwart übernommen werden, 
insofern diese nicht der Bibel widersprechen.  
a. Selbstständigkeit der Gefolgschaft 
Grundelement: Selbstständigkeit der Gefolgschaft. Laut Greenleaf ist der wichtigste 
Aspekt der dienenden Leiterschaft, dass die Gefolgschaft in die Selbstständigkeit 
geführt wird. Das heißt, die Personen, die von einem dienenden Leiter angeleitet 
werden, werden zuallererst in die Selbstständigkeit geführt. Echte dienende Leiterschaft 
fördert die Selbstverantwortung und führt andere in die Mündigkeit. Dieser Aspekt 
kommt auch besonders in dem biblischen Text aus Epheser 4 zum Ausdruck (Kessler 
2006a). Hier kommt klar zum Ausdruck, dass der Leiter nicht alle Aufgaben selber 
auszuführen hat, sondern dass es seine Aufgabe ist es, die Gefolgschaft entsprechend zu 
schulen und anzuleiten, so dass sie diese Aufgaben effizient ausführen kann.  
b. Der dienende Leiter ist Diener 
Grundelement: Der dienende Leiter ist „Diener“. Laut Greenleaf ist der dienende 
Leiter selbst zuallererst ein Diener (Greenleaf 2005:17ff). Hier ist ein wesentlicher 
Unterschied zwischen den Ausführungen von Greenleaf und Matthäus 20 festzustellen 
(August 2006). Greenleaf sagt, dass ein dienender Leiter zuallererst ein Diener sein 
muss und dass die Führung ihm später zuteil wird. In Matthäus 20 hat Jesus zukünftige 
Leiter vor sich und betont die Notwendigkeit der dienenden Haltung. Daraus ist zu 
schließen, dass laut Matthäus 20 die dienende Haltung nicht notwendigerweise als 
Voraussetzung im Vorfeld bestehen muss, bevor jemand Leitung übernimmt, 
richtigerweise aber zu dem Zeitpunkt der Ausführung nicht fehlen darf. Die 
Überlegungen des dienenden Leiters gehen dahin, dass er sich fragt, was er für die 
Mitarbeiter tun kann, damit diese wachsen. Er konzentriert sich darauf, dass er sich und 
seine Position für seine Mitarbeiter einsetzt. Außerdem richtet er seine Konzentration 
auf die Mitarbeiter, dass diese gefördert werden und sich und ihr Potenzial zur 
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 Siehe dazu die Ausführungen von Greanleaf in Führen ist dienen – dienen ist führen (Greanleaf 2005) 
und Kessler in verschiedenen Artikeln und Ausgaben (Kessler 2006a, 2006b, 2012). 
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Selbstständigkeit entwickeln können. Weil das Schwergewicht des dienenden Leiters 
zugunsten der Entwicklung des Mitarbeiters liegt, ist seine dienende Haltung wesentlich 
und muss somit eine Voraussetzung sein. 
c. Die Fähigkeit, sich selbst zu leiten 
Grundelement: die Fähigkeit, sich selbst zu leiten. Die dienende Haltung erfordert 
eine weitere Eigenschaft, nämlich die, dass der dienende Leiter sich selber führen kann. 
Seine Charakterstärke zeigt sich darin, dass er sich selber unter Kontrolle hat. Er ist in 
der Lage, sich selbst einzuschätzen und zu erkennen, wie ihn seine Mitarbeiter 
einschätzen. Dafür ist es wichtig, dass der dienende Leiter an Kursen zur 
Persönlichkeitsentwicklung teilnimmt. Aber auch, um vorbereitet zu sein auf 
Situationen im Umgang mit seinen Mitmenschen, damit er sie erfolgreicher gestalten 
kann.  
Als Möglichkeit bietet sich hier das DISG-Programm an, in dem es gerade darum 
geht, erfolgreicher, das heißt gerechter, mit unseren Mitmenschen umgehen zu können. 
Friedbert Gay sagt, dass persönliche Stärke kein Zufall ist, sondern Eigenschaften 
besitzt, die man sich durch Wissen und Üben aneignen kann (Gay 2004:9).  
So wird der dienende Leiter ausgestattet, um in der Lage zu sein, sich selber zu 
führen. Sich selber führen heißt, sich der Vorbildfunktion bewusst zu sein. Es besteht 
offensichtlich eine große Gefahr darin, wenn Leiter sich nicht einschätzen können und 
sich gar ihres Einflusses nicht bewusst sind. Bei negativer Vorbildfunktion besteht die 
Gefahr, dass eine negative Entwicklung bei den Mitarbeitern einsetzt (Donders 
2007:20). Weil der Mitarbeiter letztendlich selbst entscheidet, ob er einem dienenden 
Leiter folgt oder nicht, ist es von grundlegender Bedeutung, dass hier ein Vorbild 
präsent ist, dem sich zu folgen lohnt (Wright 2003:209).   
Des Weiteren gehört auch zum Sich-selbst-Leiten, dass der dienende Leiter sich 
kritisieren lässt und sich der Kritik stellt. Der dienende Leiter sieht in einer Kritik und 
im Feedback die Möglichkeit, sich selbst zu hinterfragen und zu überlegen, wie er 
anderen besser dienen kann (Kessler 2006a). 
d. In einer Beziehung durch Werte beeinflussen 
Grundelement: In einer Beziehung durch Werte beeinflussen. Wie oben schon 
ausgeführt wurde, ist jede Beziehung zwischen Menschen auch eine Machtbeziehung. 
Wie viel mehr nun zwischen einem Leiter und dem Geführten. Der dienende Leiter ist 
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fähig, eine Beziehung zwischen sich und dem Mitarbeiter zu schaffen, zu pflegen und 
zu erhalten. Dies geschieht, wenn der dienende Leiter seine Mitarbeiter würdevoll 
behandelt und ihnen Hoffnung und einen Sinn vermittelt. Er lebt die Beziehung bewusst 
mit dem Ziel, den anderen zu beeinflussen (Wright 2003:55ff). Diese Beziehung wird in 
der Weise gelebt, dass der Geführte einwilligt, die Werte des dienenden Leiters zu 
übernehmen. Sie beeinflusst den Geleiteten in der Weise, dass er befähigt wird, eigene 
Fähigkeiten zu zeigen und wiederum an Vertrauen dem Leiter gegenüber zu gewinnen 
(:220). 
e. Visionen und Hoffnungen entwickeln und vermitteln  
Grundelement: Visionen und Hoffnungen entwickeln und vermitteln. Eine weitere 
Eigenschaft des dienenden Leiters ist es, Visionen zu entwickeln und Mitarbeiter bei der 
Erarbeitung und Umsetzung derselben in der Art einzubinden, dass sie sich voll und 
ganz damit identifizieren. Es gilt, die Eigenschaft zu haben, die gegenwärtige Lage 
exakt zu beschreiben und eine genaue Vorstellung davon zu haben, wo man sein sollte 
und zu definieren, wie man dahin kommt. Das „Morgen“ so klar zu sehen, dass es das 
„Heute“ bestimmt (Wright 2003:100ff).  
Eine Vision entwickeln heißt, Hoffnungen aufzeigen und Orientierungsmaßstäbe 
setzen (Müller 2003:135). Mit Visionen gilt es verantwortlich umzugehen, denn in dem 
Maße, wie Mitarbeiter eingebunden werden und sich mit der Vision identifizieren und 
diese sich zu eigen machen, besteht die Gefahr von Verletzungen, wenn  Hoffnungen 
nicht erfüllt werden. 
f. Mitarbeiter folgen freiwillig 
Grundelement: Mitarbeiter folgen freiwillig. Der Aspekt, dass die Mitarbeiter 
freiwillig folgen, ist von Bedeutung und hat großen Einfluss auf das Verhalten des 
dienenden Leiters seiner Gefolgschaft gegenüber.  
Wir haben in der Theologie der dienenden Leiterschaft festgestellt, dass der Umgang 
mit Macht und Autorität, die dem dienenden Leiter zur Verfügung stehen, nicht erlaubt, 
die Mitarbeiter zu zwingen, ihm zu folgen. Das bringt mit sich, dass der dienende Leiter 
durch seine Art und Weise, das heißt durch sein „Sein“, beim Mitarbeiter den Wunsch 
entfacht, ihm zu folgen. Der dienende Leiter vermittelt dem Mitarbeiter 
Selbstbewusstsein, indem er ihn aufwertet. Diese Aufwertung kann zu einer positiven 
und reichlich Ertrag bringenden Entwicklung führen. Weil der Mitarbeiter den eigenen 
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Wert verspürt, begeistert es ihn. Diese Begeisterung versetzt ihn in Bewegung, eine 
Bewegung, die nun in die richtige Richtung geführt wird und positive Resultate für ihn 
und seinem Umfeld erzielt (Buchholz 2005:163). 
g. Dienende Leiter sind begrenzt 
Grundelement: Dienende Leiter sind begrenzt. Dienende Leiter dienen in erster Linie 
Gott und dann ihren Institutionen und Menschen. Wenn also die Wünsche der 
Menschen und Institutionen den Normen Gottes widersprechen, ist der dienende Leiter 
in der Ausführung seiner Leiterschaft begrenzt. In erster Linie ist er verpflichtet, sich 
Gott zu unterordnen (Kessler 2006a).  
Der dienende Leiter sieht sich auch als Teil der gefallenen Schöpfung. Auch er 
schafft es nicht immer, gemäß seiner Berufung zu leben. Auch er hat damit zu kämpfen, 
Werte konsequent in seinem Leben umzusetzen. Da auch er Teil der gefallenen 
Schöpfung ist, hat auch er mit der Versuchung zu kämpfen, Macht anstatt Dienst 
anzuwenden. Der dienende Leiter ist nicht in der Lage, den guten Willen beim 
Mitarbeiter zu schaffen, letztendlich ist es immer der Entschluss des Mitarbeiters. Auch 
der dienende Leiter muss seine Begrenztheit demütig anerkennen und Gott um 
Vergebung für seine Unzulänglichkeiten bitten (Wright 2003:199). 
4. Das Ziel der dienenden Leiterschaft 
Das Ziel der dienenden Leiterschaft ist eindeutig, die Mitarbeiter zur 
Selbstständigkeit zu führen, indem sie zugerüstet werden und somit an Wert gewinnen, 
um die Herausforderungen, die an sie gestellt werden, effektiv erfüllen zu können. 
Wenn das geschieht, dienen alle gemeinsam dem Unternehmen und letztendlich 
wiederum dem Umfeld und somit auch sich selbst. Hier scheint eine simple Frage als 
gutes Prüfmittel: Wachsen diejenigen, denen man dient, als Persönlichkeit? Werden sie 
gesünder, weiser, freier, selbstständiger, selbst zu Dienern? (Kessler 2006a).  
Auf die Frage, welchen Beitrag die dienende Leiterschaft in der heutigen Welt leisten 
kann, gibt es viele Behauptungen. Müller sagt, sprechend für Europa, dass die dienende 
Haltung in der Leiterschaft gleichbedeutend für Zukunft für Europa sei (Müller 
2003:133). Greenleaf behauptet, dass das Konzept der dienenden Leiterschaft 
ausschlaggebend sein könne im 21. Jahrhundert (Greenleaf 2005:65). Auch Buchholz 
und Donders sind sich darin einig, dass es als eine langfristige Lösung für die heutigen 
Anforderungen in Sachen Leiterschaft nur das Konzept der dienenden Leiterschaft 
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geben kann (Buchholz 2005:154ff; Donders 2007:18ff).  
Besonders die Leiterpersönlichkeiten, die in der Gesellschaft im geistlichen Kontext 
tätig sind, haben nicht mehr automatisch Status und Autorität, sie werden zurückgreifen 
müssen auf die Prinzipien der dienenden Leiterschaft (Wright 2003:119).  
B. Interkulturelle Leiterschaft 
Im Gegensatz zur dienenden Leiterschaft als einem spezifischen Leitungsstil, ist 
unter der interkulturellen Leiterschaft der interkulturelle Kontext zu verstehen, in dem 
Leitung nun stattfindet. Leiterschaft im interkulturellen Kontext bedarf bestimmter 
Eigenschaften, auf die innerhalb einer Kultur nicht so viel Wert gelegt werden muss. Im 
Folgenden sollen die Eigenschaften dargestellt und hervorgehoben werden, die 
besonderer Aufmerksamkeit bedürfen, um dann überprüfen zu können, ob dienende 
Leiterschaft für die Anwendung im interkulturellen Kontext geeignet ist.   
1. Begründung der interkulturellen Leiterschaft 
In der Welt gibt es verschiedene Kulturen, Sitten und Gebräuche, also Völker, die in 
ihrer Art verschieden sind. Sie sind geprägt von unterschiedlichem Denken und 
Handeln. Gleichzeitig sind diese unterschiedlichen Kulturen und Völker Problemen 
gegenüber gestellt, die sie gemeinsam lösen müssen (Hofstede & Hofstede 2006:2). Der 
Anthropologe Lingenfelter weist darauf hin, dass man schon bei der einfachen 
Zusammenarbeit in den eigenen Städten auf kulturelle Unterschiede stoßen kann. Diese 
Unterschiede sind begründet durch unterschiedliche Wertauffassungen (Lingenfelter & 
Mayers 1991:10). Wie viel mehr trifft es dann schon auf Leiter zu, die Mitarbeiter mit 
verschiedenem kulturellen Hintergrund anleiten. Gert Hofstede, niederländischer 
Kulturwissenschaftler, sagt, dass jeder von uns sich mit kulturellen Unterschieden 
auseinandersetzen muss, wenn er auf Menschen außerhalb seines engen Kreises trifft. 
Dieses geschieht in unserer modernen globalisierten Welt andauernd (Hofstede & 
Hofstede 2006:VI).  
Lianne Roembke hat langjährige Erfahrung in der interkulturellen Arbeit. Sie liefert 
wichtige Erkenntnisse zum Thema aus dem theologisch-missionarischen Blickwinkel. 
In ihrer Forschungsarbeit „Missionsdienst im multikulturellen Kontext“ berichtet sie, 
dass die meisten Missionare nicht wegen Geldmangel, Sprachschwierigkeiten, 
Gesundheitsproblemen oder aufgrund missionarischen Misserfolges ihren Dienst 
beendeten, sondern weil sie mit dem eigenen, meist multi-kulturellen Team, nicht 
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zurechtkamen (Conrad 2007).  
Umgang mit dem „Anderen“ und Verständnis für den „Anderen“ ist also gefragt. 
Jürgen Rothlauf, Professor, Wirtschaftswissenschaftler, Betriebssoziologe und Berater 
der saudiarabischen Regierung, zeigt in seinen Ausführungen zum interkulturellen 
Management darauf hin, dass es trotz moderner Kommunikationstechnik immer noch 
gewaltige Defizite im interkulturellen Lernen und Verstehen gibt (Rothlauf 1999:V). 
Marco Blankenburgh, Gründer und Direktor des KnowledgeWorkx, hat jahrelang in der 
arabischen Welt gearbeitet und gelehrt. Seine Kernkompetenz liegt im Bereich der 
strategischen Beratung, Change Management und Führungskräfteentwicklung. Er zeigt 
auf, dass jemand, der interkulturell arbeitet und gleichzeitig sensibel ist für die 
kulturellen Unterschiede, seine Produktivität und Leistungsfähigkeit bis zu 30% 
steigern kann im Gegensatz zu jemand, der das nicht ist (Blankenburgh 2011).  
Viele Menschen meinen, wenn sie die Sprache einer anderen Kultur verstehen oder 
sogar schon sprechen, welches die offensichtlichste Barriere ist, sie die Kultur schon 
verstehen. Obwohl sie die Sprache beherrschen, merken jedoch auch die meisten, dass 
es fortwährend Konflikte in der Beziehung und Zusammenarbeit gibt. Es wird deutlich, 
dass Kulturen mehr trennt als nur die unterschiedlichen Sprachen, denn Kultur umfasst 
mehr als nur die Sprache (Roembke 2000:12).  
Schon die oben angeführten Begründungen deuten an, wie komplex interkulturelle 
Zusammenarbeit, und vor allem Leiterschaft, anscheinend ist. Eine gründliche 
Ausbildung, um im interkulturellen Kontext anzuleiten, erscheint unumgänglich. Vor 
allem die Globalisierung, in welchen Bereichen auch immer, fordert interkulturelle 
Leiterschaft. Die Grundelemente der interkulturellen Leiterschaft sollen nun die 
wesentlichen Aspekte dieses Komplexes aufzeigen und erklären.  
2. Grundelemente der interkulturellen Leiterschaft 
Bei der Untersuchung der interkulturellen Leiterschaft stellt sich heraus, dass es 
bestimmte Grundelemente gibt, die zu verstehen und zu beachten sind. Im Folgenden 
werden die grundlegenden Elemente der interkulturellen Leiterschaft aufgeführt, erklärt 
und es wird auf ihre Relevanz hingewiesen. 
a. Der Begriff Kultur 
Bei der Untersuchung des Begriffs Kultur stoßen wir auf viele verschiedene 
Definitionen. Kultur als Begriff ist sehr breit gefächert und beinhaltet viele Facetten. 
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Aus diesem Grund sind wahrscheinlich auch die Definitionen unterschiedlich, denn es 
werden verschiedene Facetten einmal mehr, das andere Mal weniger beachtet (Stahl 
2007:23). Kultur ist auch als ein System zu verstehen, in dem das Verhalten einer 
bestimmten Volksgruppe seine Ordnung findet. Dieses System ist vorhanden, erlernt 
und im Unterbewusstsein deutlich verankert, und das in einer Art, die dem Betreffenden 
nicht so bewusst ist. Vielmehr ist es für ihn selbstverständlich (:23). Wenn oben gesagt 
wird, dass Kultur viel mehr ist als nur eine andere Sprache zu sprechen, dann ist die 
Frage, was dieser Begriff noch alles beinhaltet. Kultur beinhaltet alle Regeln, Normen 
und Angewohnheiten, die das kulturell angemessene Verhalten in einer bestimmten 
Volksgruppe definieren.  
Ich wiederhole die oben aufgeführte Definition von dem Ethnologen Lothar Käser: 
„Kultur ist die Strategie zur Gestaltung des menschlichen Daseins“ (Käser 1997:37). 
Diese Definition ist trotz der einfachen und kurzen Formulierung treffend, denn sie 
beschreibt, was Kultur beinhaltet. Alle bewussten und unbewussten Verhaltensregeln, 
die charakteristisch für eine Volksgruppe sind, werden hier als Strategien dargestellt, 
die gebraucht werden, um das alltägliche Dasein zu bewältigen. Hier wird deutlich, dass 
das Verhalten einer Person in ihrer Kultur verankert ist und dass dieses Verhalten ein 
Ziel hat und etwas bewirken will. Auch wenn dieser Vorgang unbewusst geschieht. In 
diesem Sinne soll der Begriff Kultur in dieser Arbeit verstanden werden. Besonders 
wenn wir von unterschiedlichem kulturellen Verhalten sprechen, sind diese Strategien 
gemeint, die angewandt werden, um die Herausforderungen im Leben zu bewältigen.  
Diese Beobachtungen machen deutlich, dass wir uns bei der Anleitung im 
interkulturellen Kontext zur Zusammenarbeit vielmehr fragen müssen, was die jeweilige 
Person mit ihrem Verhalten erreichen oder zum Ausdruck bringen möchte. Das erklärt 
ihr Verhalten für uns verständlicher. In anderen Worten: Es werden in unterschiedlichen 
Kulturen verschiedene Strategien angewandt, um das gleiche Ziel zu erreichen. Die 
verschiedenen Denkmuster wie auch die Arbeits- und Lebensgewohnheiten, die in einer 
interkulturellen Arbeit vorherrschen, müssen einem Leiter bekannt sein. Diese 
entscheiden auch darüber, welches Führungsverhalten in der jeweiligen Kultur als 
„angebracht“ verstanden wird (Rotlauf 1999:111). 
Hofstede spricht hier von einer mentalen Programmierung, wenn er von Kultur 
spricht. Auch er legt nahe, dass das Wesen der Kultur in einer bestimmten Art zu 
denken verankert ist. Diese Art und Weise zu denken, wie sie in der jeweiligen Kultur 
„normal“ ist, wird in den ersten 12 Lebensjahren eines Menschen festgelegt. Hier wird 
sozusagen die mentale Software entwickelt, in der Menschen der jeweilige Kultur dann 
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nach diesem Muster denken und demzufolge handeln. Um das Handeln einer Kultur zu 
verstehen, ist es enorm wichtig, diese dazugehörige mentale Software zu kennen; nur so 
entsteht eine logische Folge zwischen Denken und Handeln (Hofstede & Hofstede 
2006:2ff). In welchem Sinn wird „Kultur“ gebraucht? 
b. Die Rolle des Gewissens in der Scham- und Schuldorientiertheit 
Da ich selber in einem interkulturellen Umfeld aufgewachsen bin, war mir schon 
immer bewusst, dass es Unterschiede im Handeln unter den Kulturen gibt. Im 
Erwachsenenalter, als ich mehr mit verschiedenen Kulturen zusammen gearbeitet habe, 
ist mir auch aufgefallen, dass es Unterschiede gibt, wie wir mit uns aufgetragenen 
Aufgaben umgehen. Als ich dann im späteren Studium das Fach Elenktik genommen 
habe, sind mir viele Erklärungen für die Situationen in der früheren Arbeitswelt 
aufgegangen. Aus diesen unterschiedlichen Erfahrungen heraus bin ich im 
Zusammenhang mit der interkulturellen Leiterschaft darauf aufmerksam geworden, auf 
die Rolle des Gewissens zu sehen. Die Funktion des Gewissens in der Scham- und 
Schuldorientiertheit kann sich so unterschiedlich zeigen, dass wir wieder je nach eigener 
Prägung das Handeln des „Anderen“ als falsch oder unangemessen einstufen. Gerade in 
der interkulturellen Leiterschaft muss man diese Unterschiede erkennen und 
einzuordnen wissen, um in den jeweiligen Situationen dann „richtig“ zu handeln.  
Im Folgenden wird kurz die Entstehung und Funktion des Gewissens dargestellt.  In 
der Anlage unserer Kultur enthalten wir auch eine Befähigung, unser Verhalten und das 
der anderen als gut oder schlecht zu identifizieren. Sie ist somit auch Teil dieser 
Strategie zur Bewältigung unseres Daseins. Wir nennen es im einfachen 
Sprachgebrauch das Gewissen, wobei die Psychologie von einem Über-Ich spricht. 
Käser zeigt auf, dass wir bei der Geburt ausschließlich über die Anlage zum Gewissen 
verfügen, dass dieses zu dem Zeitpunkt aber nicht mit Richtlinien und Normen 
ausgestattet ist, nach denen es sich später richtet. Im Laufe seiner Entwicklung erwirbt 
sich jedes Individuum diese Maßstäbe und Normen (Käser 1997:129). Gerade in dieser 
ersten Entwicklungsphase des Individuums ist es laut Müller entscheidend, ob sich das 
Gewissen mehr scham- oder mehr schuldorientiert entwickelt. Das hängt davon ab, ob 
die Funktion des Gewissens von einer Gruppe oder eher von Einzelpersonen geprägt 
wird (Müller 2009:38; 90ff). Im Laufe dieses Lernens und Erfahrens, von vielen 
tausenden Situationen geprägt, verfügt jedes Individuum über einen komplexen und 
sehr detaillierten Satz von Regeln zur ethisch-moralischen Bewertung seiner eigenen 
Handlungen und die der Anderen.  
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Die kulturelle und soziale Umgebung jedes Individuums prägt und bestimmt das 
Gewissen. Folgen wir diesem Gedankengang, dann ist es auch verständlich, dass das 
Gewissen bei den Menschen verschiedener Kulturen sehr unterschiedlich „funktioniert“ 
und wertet. Das Funktionieren des Gewissens muss immer auf Grund des jeweiligen 
kulturellen Hintergrundes gesehen werden. Es muss auch hinzugefügt werden, dass die 
Funktion des Gewissens irrtümlicherweise oft im Zusammenhang mit dem religiösen 
Hintergrund gesehen wird - als eine Art „Stimme Gottes“. Das Gewissen steuert das 
Sozialverhalten des Menschen. Es liefert die Richtlinien und Normen für das jeweils 
„richtige“ und das „falsche“ Verhalten, welches es durch die Tradition der Gesellschaft, 
in der diese Person aufgewachsen ist, mitbekommen hat (Käser 1997:129ff).  
Käser führt folgende Funktionen des Gewissens auf, die in allen menschlichen 
Gesellschaften vorhanden sind. Es „prüft“ beabsichtigte oder begangene Handlungen 
daraufhin, ob sie mit den gesetzten Normen übereinstimmen oder nicht. Es 
„signalisiert“ ein Gefühl, recht zu handeln, wenn es eine Übereinstimmung mit den 
Normen findet. Oder es „signalisiert“ ein Gefühl im Individum, dass es nicht richtig 
handelt, wenn die Handlung mit den Normen nicht übereinstimmt. Volkstümlich 
nennen wir es „schlechtes Gewissen“ und es wird als eine Art Bestrafung 
wahrgenommen. Diese ständig ausgeübte Kontrolle führt dazu, dass ein Individuum 
sich den Normen der eigenen Gesellschaft entsprechend verhält. Es verhindert in der 
Regel Verstöße, weil es bei Fehlverhalten Strafe erwartet (Käser 1997:136). Das 
schlechte Gewissen ist eine Art Bestrafung, wenn Fehlverhalten geschehen ist - oder es 
ist eine Art Sperre, wenn es beabsichtigt wird. Dagegen wird das gute Gewissen als 
etwas Selbstverständliches empfunden und man erwartet in der Regel keine Belohnung 
(Käser 1997:137). 
Im menschlichen Fühlen und Denken erscheint nun die Bestrafung durch das 
schlechte Gewissen in zwei ganz verschiedenen Formen. Das schlechte Gewissen 
verhindert oder bestraft Normenverletzungen entweder über ein Schuldgefühl oder über 
ein Schamgefühl. Käser bewertet es als enorm wichtig, diesen Sachverhalt zu wissen. 
Das soll in der Folge in vereinfachter Form dargestellt werden; Es ist zwar nicht 
direkter Gegenstand
25
 dieser Forschungsarbeit, doch wegen der Auswirkung in der 
interkulturellen Leiterschaft wichtig zu kennen.  
Wenn nun das Gewissen durch ein Vergehen gegenüber den Normen und Gesetzen 
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 Klaus W. Müller hat zu diesem Thema eine hilfreiche Arbeit geleistet. In seinem Lehrbuch zu Elenktik: 
Das Gewissen in Kultur und Religion, wird sehr detailliert anhand von vielen Beispielen aus der Praxis 
geschildert,  welchen Einfluss diese Zusammenhänge im praktischen Leben haben.  
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belastet wird, ist es unruhig. Wir sprechen davon, dass uns das Gewissen plagt. Damit 
das Gewissen wieder beruhigt wird, muss eine Entlastung des Gewissens geschehen. 
Die Entlastungsmechanismen sind wiederum unterschiedlich in der Schuld- oder 
Schamorientiertheit. In der Schuldorientiertheit ist es wichtig, dass Recht und 
Gerechtigkeit wieder hergestellt werden und dass derjenige, der sich vergangen hat, 
Vergebung zugesprochen bekommt. Die Wiederherstellung von Ehre und Prestige sind 
eher untergeordneter Natur. Bei der Schamorientiertheit muss durch den 
Entlastungsmechanismus Ehre und Prestige beim Beschämten hergestellt werden. In 
solch einer „Wiedergutmachung“ wird Recht und Gerechtigkeit nicht in erster Linie 
angestrebt (Müller 2009:122)
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. Diese kurze Betrachtung zeigt, wie unterschiedlich der 
Ansatz und die Vorgehensweise ist, bei der Schuld- oder Schamorientiertheit das 
Gewissen zu entlasten. Wird das Gewissen nicht entlastet, führt das zu einer 
offensichtlichen oder unterschwelligen Störung im Sozialverhalten des Betreffenden. Ist 
das Gewissen einmal entlastet, dann beruhigt es sich und das Gewissen kehrt in 
Ruhestellung zurück und man „spürt“ es nicht. Die betreffende Person fühlt sich wieder 
im Einklang mit ihrer Kultur, ihrer Religion und deren Gesetzmäßigkeiten.  
Schuldgefühle sind Gewissensreaktionen. In einer Kultur oder Gesellschaft, in der 
Verstöße gegen Normen und Gesetze ausdrücklich als Recht und Gesetz formuliert 
werden, reagiert das Gewissen mit Schuldgefühlen. Schuldgefühle sind aber auch da 
Gewissensreaktionen, wo ein Individuum auf Normverletzungen reagiert, die von einer 
außermenschlichen Autorität, einer Gottheit, gesetzt worden sind. Solche 
Normverletzungen nennt man auch Sünde (Käser 1997:137). An der direkten Erziehung 
des Individuums und an dessen Entwicklung des Gewissens nimmt in erster Linie die 
Kleinfamilie teil: Vater, Mutter und auch Geschwister (Müller 2009:154ff).  
Auch Schamgefühle sind Gewissensreaktionen. Bei nicht Einhalten der allgemein 
akzeptierten Regeln des Anstands und der ordentlichen Sitte einer Gesellschaft oder 
Kultur, reagiert das Gewissen mit Scham (Käser 1997:137). In diesem Fall wird das 
Individuum bei der Erziehung und der Entwicklung des Gewissens stark von der 
Großfamilie oder dem Sippenklan bestimmt und beeinflusst (Müller 2009:175ff).  
Man kann in den verschiedenen Situationen nicht nur von Schuld- oder 
Schamgefühlen sprechen. In einigen Fällen ist der Übergang sehr fließend. Wichtig ist 
zu wissen, dass das Gewissen etwas mit Schuld und den dazugehörigen Gefühlen zu tun 
hat sowie auch mit Scham und den dazugehörigen Gefühlen. Beide steuern das 
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 Siehe dazu weitere erklärende Details im Lehrbuch Elenktik von Klaus W. Müller. 
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Verhalten und die Handlungen des Einzelnen (Käser 1997:137).  
Wenn nun Gesellschaftsgruppen und verschiedene Kulturen auf ihre 
Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin untersucht werden, sind eben diese zwei 
unterschiedlichen Grundformen der Gewissensorientierung erkennbar. Es gibt also 
Kulturen und Gesellschaftsgruppen, die „überwiegend“ schuldorientiert und andere, die 
„überwiegend“ schamorientiert reagieren. Gesellschaften, die weniger strukturiert und 
normiert sind, wo die Freiheit des Individuums einen hohen Stellenwert hat, kann man 
eher als schuldorientiert bezeichnen. Dieser Typ von Kultur mit überwiegender 
Schuldorientiertheit findet sich hauptsächlich in den komplexen industriell geprägten 
europäisch-westlichen Gesellschaften. Hingegen Gesellschaften, die enger strukturiert 
und hierarchisch aufgebaut sind und wo vereinheitlichte Wertmaßstäbe und 
Handlungsmuster vorhanden sind, kann man eher als schamorientiert bezeichnen. 
Dieser Typ von Kultur mit ausgeprägter Schamorientiertheit findet sich in den wenig 
komplexen Gesellschaften, die eher schriftlos sind oder es bis vor kurzem waren, und 
wo die ethnischen Gruppen auf mündlichen Traditionen basieren. Eine Ausnahme ist 
hier Japan und zum Teil China (Käser 1997:140; Hofstede & Hofstede 2006:119). 
Es wird ersichtlich, dass das Gewissen eine entscheidende Rolle im Leben eines 
jeden Menschen einnimmt. Das Gewissen und seine Art der Funktion stehen, wie oben 
aufgeführt, im engen Bezug zu der jeweiligen Kultur. In der interkulturellen 
Leiterschaft ist es also unumgänglich, die Kenntnisse aus diesem Sachverhalt zu 
verstehen und zu beachten. Wenn einer Person in der interkulturellen Leiterschaft nun 
bewusst ist, welche Tendenz das Gewissen der jeweiligen Kultur prägt, kann das eine 
enorme Hilfe sein, um Handlungen und Einstellungen der jeweils anderen Kultur zu 
verstehen. Zu beachten ist dieser Aspekt in diesem Zusammenhang besonders da, wo es 
in der Leiterschaft darum geht, Vertrauen und Verantwortungen an Mitarbeiter zu 
delegieren. In der Ausführung dieser Verantwortungen und Aufgaben wird jeweils das 
Gewissen entscheidenden Anteil nehmen. Hier ist es wiederum für den Leiter 
entscheidend, die Funktion des Gewissens der jeweiligen Kultur zu kennen, um zu 
verstehen, warum die Handlung so ausgeführt und bewertet wird, wie es in dem 
gegebenen Fall geschieht. 
c. Ethnozentrismus 
Käser definiert: „Ethnozentrismus ist eine Haltung, die fremde Kulturen nur nach 
eigenen Standpunkten und Wertmaßstäben beurteilt“ (Käser 1997:17). Hier wird darauf 
hingewiesen, dass jeder Mensch dahin tendiert, ethnozentrisch zu urteilen. Bei 
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Menschen oder Kulturen, die ein höheres akademisches Niveau haben, kann man davon 
ausgehen, dass eher ein Bewusstsein von dieser Tatsache vorhanden ist im Vergleich zu 
primitiven Kulturen, doch ausgeschlossen ist niemand.  
Käser sagt, dass gerade in der jüngsten Vergangenheit sich gezeigt hat, wie bei den 
„Entdeckern und Eroberern“ diese Denkweise eine verhängnisvolle Rolle gespielt hat. 
Aus dieser Position heraus hat man sogar Gewalttaten gegenüber den „Eingeborenen“ 
als Heilstaten zu deren vermeintlichem Wohl vollzogen (Käser 1997:21).  
Jemand, der im interkulturellen Kontext leitet, steht gerade von seinem Amt oder 
seiner Funktion her in einer bestimmenden und dominierenden Position, daher sollte 
gerade er äußerst sensibel dafür sein, nicht in eine solche Haltung zu verfallen oder von 
seinen Mitarbeitern als Person mit solcher Haltung wahrgenommen zu werden. Denn 
durch eine solche Haltung vermittelt man, dass die eigene Kultur die bessere, höher 
stehende und menschlichere ist. Das bewirkt Verletzungen in der anderen Kultur (Käser 
1997:120). Eine andere Kultur ist im Prinzip erstmal nur anders. Ob sie als geringer 
oder höher stehend gewertet werden kann, sollte erst nach einer gründlichen Ethnografie 
behauptet werden (:287).  
d. Status, Rolle und Prestige 
In der interkulturellen Leiterschaft ist es wichtig, Begriffe wie Status, Rolle und 
Prestige und deren Inhalte zu kennen. Gerade dieses sind Bereiche, die einen großen 
Teil der Leiterschaft in bestimmten Kulturen beschreiben, besonders wenn mit Kulturen 
gearbeitet wird, in denen das Sippen- oder Klandenken stark ausgeprägt ist, also eher in 
schamorientierten Kulturen.  
„Status“ bezeichnet den Stand/die Stellung einer gewissen Person in der 
Gesellschaft, den die Gesellschaft dieser Person zuschreibt. Indem sich jemand in der 
Gesellschaft normkonform verhält und sich zudem durch besondere Leistungen und 
Fähigkeiten für die Gesellschaft einsetzt, kann er Prestige gewinnen; dieses wiederum 
bringt ihm Status (Müller 2010:521ff; Käser 1997:147).    
„Rolle“ beschreibt die Funktion, die eine Person im Zusammenhang oder Bezug mit 
einer gewissen anderen Person aus dem gleichen Klan einzunehmen hat. In Bezug zu 
meinem Vater nehme ich die Rolle des Sohnes ein, in Bezug zu meinen Kindern aber 
die Rolle des Vaters, beispielsweise (Käser 1997:92). In diesem Zusammenhang ist es 
wichtig zu sehen, ob Verwandtschaften in den Kulturen ihre Geltung in matrilinealer 
oder patrilinealer Linie sehen. So kann zum Beispiel ein Vater bei einer matrilinealen 
Kultur der Erzeuger und Ernährer seiner Kinder sein, aber der älteste Bruder seiner 
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Frau, also der Onkel der Kinder, ist die höchste Autorität der Kinder (Müller 2010:176). 
Das Beispiel macht deutlich, dass in einer solchen Konstellation der Vater sowie der 
Onkel dieser Kinder, nach einem patrilinealen Verständnis, ihre Rollen auf nicht 
erklärbare Weise wahrnehmen. Für das matrilineale Verständnis ist das aber ein 
„normaler“ Zustand.  
In der interkulturellen Leiterschaft ist es von Bedeutung, auch diesen Sachverhalt zu 
verstehen, weil das verwandtschaftliche Verhalten das Arbeitsverhalten innerhalb der 
Familiengruppe erklärt (Käser 1997:92). Die Verwandtschaftssysteme definieren für 
den Einzelnen, welche Rolle er in welcher Beziehung einzunehmen hat. 
In schamorientierten Gesellschaften spielt das Prestige des Einzelnen eine 
bedeutende Rolle. Käser definiert Prestige als das Gegenteil von Schande. Prestige hat 
man nur in den Augen der Anderen, somit zeichnet es sich schon als Gegenstand einer 
gruppenorientierten Gesellschaft aus. Der Einzelne kann Prestige erwerben, indem er 
besonders erfolgreich und dadurch nützlich für die Gruppe ist. Dadurch wiederum 
bekommt er einen besonderen Status, aus dem heraus er für höhere Ämter eingesetzt 
werden kann (Käser 1997:147).   
Besonders wenn man sich in der interkulturellen Leiterschaft darüber Gedanken 
macht, wie groß der Einfluss der anderen Kultur in bestimmten Kulturkreisen als 
„kulturfremd“ sein kann, ist es wichtig, die Funktion und das Ausmaß der 
Auswirkungen von Status, Rolle und Prestige zu kennen. Auch wenn z. B. darüber 
nachgedacht wird, bestimmte Mitarbeiter eines interkulturellen Teams in 
Leitungsfunktionen einzusetzen, wäre es von großer Bedeutung, dies unter 
Berücksichtigung von Status, Rolle und Prestige zu tun (Müller 2010 521). 
e. Unterschiedliche kulturelle Grundwerte 
Lingenfelter und Mayers (Lingenfelter & Mayers 1991:24) haben ein Grundwerte-
Modell erarbeitet, das die unterschiedlichen Grundwerte der verschiedenen Kulturen 
darstellt. Diese Grundwerte werden als zwölf Elemente in sechs Begriffspaaren, die 
gegensätzliche Charakterzüge haben, verstanden, die dann auch deutlich machen, dass 
sie viele Konflikte mit sich bringen, wenn sie aufeinander treffen.  
Zu diesen Grundwerten gehört das unterschiedliche Zeitempfinden. Es gibt kulturelle 
Gruppen, die zeitorientiert sind, das heißt, dass sie Wert darauf legen, dass Zeiten 
möglichst genau eingehalten werden. Fünf Minuten z. B. kann man tolerieren, aber 
wenn jemand mit 15 Minuten Verspätung zur Besprechung kommt, dann braucht das 
schon eine Erklärung. Es sollten dann auch aus ihrer Sicht gültige Gründe vorliegen, 
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wofür man noch Verständnis haben kann. Dann gibt es den Gegensatz, dass kulturelle 
Gruppen eher ereignisorientiert sind. Hier spielt das Einhalten der Uhrzeit nicht die 
entscheidende Rolle, sondern dass man ein für sie gültiges Erlebnis gehabt hat. Der 
Wert wird nicht auf das genaue Vorplanen und die Durchführung nach einem zeitlichen 
Plan gelegt, sondern vielmehr darauf, dass bestimmte Ereignisse geschehen. Der 
Zeitpunkt und die Reihenfolge sind nicht von großer Bedeutung (Lingenfelter & Mayers 
1991:33-37).  
Dieses unterschiedliche Zeitempfinden führt auch zu dementsprechend 
unterschiedlichen Reaktionen auf Ereignisse. Auch die Vorbereitungen, um bestimmte 
Ziele zu erreichen, sind sehr unterschiedlich. Menschen, die zeitorientiert sind, werden 
z. B. bei einem vorgesehenen Hausbau nicht nur die Zeiten und die verschiedenen 
Bauetappen berechnen, sondern auch die Kosten, die zur Verfügung stehenden 
Ressourcen usw. Hingegen werden Kulturen, die ereignisorientiert sind,, nachdem sie 
sich einig sind, ein Haus zu bauen, wohl einfach drauflos bauen mit den ihnen zu dem 
Zeitpunkt zur Verfügung stehenden Mitteln. Wenn dann bestimmte Mittel ausgehen, 
wird das Werk einfach ruhen, bis diese wieder vorhanden sind, ohne dass das Unmut 
oder gar Ärger hervorruft. Zwischen Idee und Ausführung des Plans liegt eine lange 
Periode von improvisierter Tätigkeit (Käser 1998:175ff). Für die interkulturelle 
Leiterschaft ist es nun von Bedeutung zu wissen, welche kulturellen Hintergründe in 
Bezug auf das Zeitempfinden im Raum stehen.    
Ein weiteres Grundwertepaar ist in diesem Sinne eine unterschiedliche Denkweise. 
Lingenfelter & Mayers unterscheiden zwischen zwei ausgeprägten Tendenzen im 
Denkvollzug: Analyse und Synthese. Bei der analytischen Denkweise werden die 
Einzelheiten einer Situation untersucht und im gegebenen Fall unterschiedlich gewertet. 
In diesem Fall können einige Aspekte einer bestimmten Situation richtig sein und 
andere falsch, einige weiß und andere schwarz. Hier spielen die Fakten, im Gegensatz 
zu den Beziehungen, eine übergeordnete Rolle. Bei der synthetischen oder 
ganzheitlichen Denkweise wird die Situation eher als Ganzes gesehen. Hier spielen die 
Einzelheiten nicht die entscheidende Rolle, sondern, ob das Geschehen in der 
Gesamtheit akzeptabel ist. In so einer Beurteilung werden mehrere Möglichkeiten offen 
gehalten. Bei dieser Denkweise sind die Beziehungen zueinander von Bedeutung, d. h. 
inwiefern eine Situation als gut oder negativ beurteilt wird (Lingenfelter & Mayers 
1991:45-49).  
Diese unterschiedlichen Denkweisen lassen in der Beurteilung ein und desselben 
Ereignisses unterschiedliche Schlussfolgerungen zu. Wenn Teile des Ereignisses 
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schlecht verlaufen sind, aber im Bezug zum Endergebnis eine untergeordnete Rolle 
spielen, kann das Endergebnis als positiv gewertet werden. Spielen diese ungünstigen 
Teilaspekte aber eine hochwertige Rolle in Bezug zum Ganzen, dann kann das sichtbare 
Ergebnis zwar dasselbe sein, aber als negativ bewertet werden. Z. B. ist bei einer 
ganzheitlichen Denkweise die Harmonie unter den Arbeitern eines Hausbaus genauso 
entscheidend wie die Fertigstellung des Projekts selber, und das entscheidet letztlich 
auch darüber, ob der Hausbau gelungen ist oder nicht.  
Ein weiteres Grundwertepaar ist eine unterschiedliche Strategie zur 
Krisenbewältigung. Die Gegensätze werden hier als krisenorientiert und Gelassenheit 
gegenüber einer Krise beschrieben. Um ein Problem in der krisenorientierten Strategie 
zu bewältigen, stützt man sich auf fest vorgeschriebene Handlungsweisen. Man 
investiert in die Vorbereitung, um Krisen „richtig“ und schnell lösen zu können. Hier 
liegt die Grundhaltung vor, dass Krisen erwartet werden und dass diese planmäßig zu 
bewältigen sind. Die Strategie der Gelassenheit gegenüber Krisen setzt auf die 
Erfahrung, auf die man zurückgreift, falls es zu einer Krise kommen sollte. Die 
Verharmlosung einer Krise ist Teil der Strategie, diese zu bewältigen. Entscheidungen 
werden nach Möglichkeit hinausgeschoben und dann eher aus der Intuition und 
Erfahrung heraus getroffen (Lingenfelter & Mayers 1991:59-64).  
Rothlauf führt an, dass Konflikte in der interkulturellen Arbeit als „belebendes 
Element“ gesehen werden müssen. Durch den richtigen Umgang mit Konflikten können 
unterschiedliche Ansichten zur Bereicherung einer Sache führen (Rothlauf 1999:137).  
Gerade in diesem „richtigen“ Umgang ist es nun entscheidend, den Unterschied in 
der Strategie zur Krisenbewältigung zu kennen, der unter den Mitarbeitern, 
Vorgesetzten u. a. Personen  vorhanden sein kann. Ist man nun selbst in der 
interkulturellen Leitung tätig und einer der leitenden Mitarbeiter ist eine Person, die 
Gelassenheit als Strategie zur Krisenbewältigung wählt, selbst aber ist man eher 
krisenorientiert, wird man folglich davon ausgehen können, dass es Schwierigkeiten in 
der Arbeit geben wird. Wenn nun Schwierigkeiten auftauchen, sucht man danach, dass 
man sich zusammensetzt, die Dinge analysiert, Entscheidungen trifft, Korrekturen 
vornimmt und weiterarbeitet. Der leitende Mitarbeiter hingegen setzt erstmal auf Zeit, 
oder versucht gar, der Konfrontation mit der Schwierigkeit aus dem Weg zu gehen. Die 
Ansätze, die mitverwickelten Personen in dieser Situation zu führen, sind 
dementsprechend unterschiedlich. Diese Unterschiede, die sich demzufolge im 
Führungsverhalten zeigen, bringen leicht weitere Schwierigkeiten mit sich.  
Rothlauf spricht hier auch von einer schwach ausgeprägten Unsicherheitsvermeidung 
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und einer stark ausgeprägten Unsicherheitsvermeidung. Kulturen mit schwach 
ausgeprägter Unsicherheitsvermeidung setzen auf Toleranz. Kulturen mit stark 
ausgeprägter Unsicherheitsvermeidung dagegen versuchen, die Zukunft zu 
kontrollieren, und zwar durch Gesetze  und Verhaltensvorschriften (Rothlauf 1999:24). 
Diese Darstellung ist der oben angeführten ähnlich, bringt aber auch andere Elemente 
mit hinein.  
Roembke betont in ihrer Betrachtung zur Zusammenarbeit interkultureller Teams, 
dass gerade hier zwischenmenschliche Konflikte möglichst schnell und umfangreich 
aufgearbeitet werden müssen. Auch sie sieht es grundsätzlich so, dass aus einer 
konstruktiven Aufarbeitung solcher Konflikte Positives herauszuziehen ist (Roembke 
2000:41ff).      
Ähnlich wie beim ersten aufgeführten Grundwertepaar ist es auch bei der 
unterschiedlichen Zielvorstellung. Es wird als zielorientiert und personenorientiert 
dargestellt. Mit anderen Worten kann dieses auch als sach- und personenorientiert 
beschrieben werden. Jemand, der zielorientiert ist, ist zufrieden, wenn er das Ziel 
erreicht, das heißt, eine geplante Sache ausgeführt hat. In einer Arbeitsgruppe ginge es 
dann eher darum, die geplante Arbeit abzuschließen, als dass die Teilnehmer der 
Arbeitsgruppe harmonisch zusammenarbeiten. Im Gegensatz dazu legen 
personenorientierte Kulturen den Wert auf die Personen, das heißt, wenn bei einer 
gemeinsamen Arbeit alle in Harmonie arbeiten, hat man das Ziel erreicht, auch wenn 
die Arbeit nicht in der vorgesehenen Zeit fertiggestellt wurde (Lingenfelter & Mayers 
1991:70-72).   
Sicherlich sind diese grundsätzlich unterschiedlichen Ansätze jeweils bei allen 
Mitgliedern  einer Kulturen zu erkennen. Seiwert & Gay zeigen in ihren diversen 
Beschreibungen der unterschiedlichen Persönlichkeiten auf, dass dies aber auch 
persönlichkeitsbedingt sein kann. Also können auch innerhalb einer Kultur Menschen 
eher zielorientiert oder eher personenorientiert sein (Seiwert & Gay 2004:14). Beide 
Aspekte, die grundsätzlichen Unterschiede innerhalb verschiedener Kulturen, wie auch 
die Unterschiede innerhalb einer Kultur unter verschiedenen Personen, sind wichtig zu 
erkennen. 
Ein weiteres Grundwertepaar ist das Spannungsfeld im Empfinden von 
Selbstbewusstsein. Es gibt Kulturen, in denen man aufgrund der gesellschaftlichen 
Stellung, die man innehat, Ansehen bekommt – ähnlich wie oben schon über Status, 
Rolle und Prestige aufgeführt wurde. Hier bestätigt immer wieder die gesellschaftliche 
Stellung das Selbstbewusstsein, denn Menschen bringen anderen Menschen wegen der 
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gesellschaftlichen Stellung Achtung entgegen. Es wird Prestige erworben und man legt 
großen Wert auf die familiäre Herkunft. Und es gibt Kulturen, in denen die persönliche 
Leistung darüber entscheidet, welche Stellung man bekommt bzw. einnehmen darf. Hier 
wird Leistung als entscheidend anerkannt, sie bewirkt Selbstbewusstsein. In dieser 
Kultur wird Prestige durch Leistung erworben. Das Selbstwertgefühl gründet sich auf 
die persönlichen Erfolge, die unterschiedlichen Inhalt haben können, z. B. materiellen 
Standpunkt, Gehaltshöhe, Besitz usw. (Lingenfelter & Mayers 1991:83-87).  
Die Rolle von Prestige hat wiederum auch etwas mit Scham- und 
Schuldorientiertheit zu tun. In Kulturen, deren Individuen schamorientiert aufwachsen, 
hat Prestige eine entscheidende Rolle. Prestige erwirbt man in den Augen der anderen. 
Dieses deutet schon auf Gruppenorientierung hin (Käser 1998:147). Grundsätzlich kann 
hier von einer Gruppenorientiertheit oder individualistischer Orientiertheit gesprochen 
werden. Entweder wird Selbstbewusstsein über die Gruppe oder aber über eigene 
Leistung usw. definiert. 
Das Grundwertepaar der Empfindsamkeit ist ein weiteres Spannungsfeld, in dem 
Kulturen Mut zur Bloßstellung haben oder eben nicht. In Kulturen, in denen man 
fürchtet, bloßgestellt zu werden, gibt man darauf Acht, in jedem Fall das Gesicht zu 
wahren. Man bewegt sich innerhalb seiner Grenzen, um keine Fehler zu machen. Wenn 
man schuldig wird, wird die Schuld nach Möglichkeit abgestritten. 
Privatangelegenheiten hält man am besten für sich. In Kulturen, in denen Personen Mut 
zur Bloßstellung haben, hat man auch Mut, sich im Notfall zu blamieren. Man versucht 
sogar, trotz einer Niederlage durchzuhalten. Es ist Mut vorhanden, neue Wege 
auszuprobieren, und Versagen werden offen zugegeben (Lingenfelter & Mayers 
1991:92-94).  
Dieses Spannungsfeld ist eigentlich gleichzustellen mit der Orientierung zur Schuld- 
oder Schamorientiertheit. Bei einer Schamorientierung ist es unvorstellbar, das Gesicht 
zu verlieren. Durch ein Eingeständnis, dass man einen Fehler begangen hat, wäre dieser 
Fall aber gegeben (Käser 1998:157).  
Wie ausgeführt, sind einige Aspekte dieser Grundwerte auch 
Charaktereigenschaften. Richtigerweise hat jede Person ein eigenständiges 
Charakterprofil. Doch soll hier darauf hingewiesen werden, dass die oben aufgeführte 
Beschreibung als eine gesamte charakterliche Tendenz und Eigenschaft einer 
kulturellen Gruppe gesehen wird. Auch wenn sich eine einzelne Person in der 
kulturellen Gruppe von den anderen in einem charakterlichen Aspekt unterscheidet, so 
bestimmt doch die gesamte kulturelle Gruppe, was als moralisch angebracht verstanden 
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wird  oder werden muss (Lingenfelter & Mayers 1991:103). 
Einige dieser Grundwerte, die als charakterliche Eigenschaften gesehen werden, 
können auch in dem DISG-Persönlichkeitsprofil (Seiwert & Gay 2004) entdeckt 
werden. Beim DISG - Ansatz werden die Charaktereigenschaften unabhängig vom 
kulturellen Hintergrund erarbeitet und auf verschiedene Situationen im Leben einer 
bestimmten Person gedeutet. In den oben aufgeführten Grundwerten geht es aber um 
mehr als nur um persönliche Charakterzüge. Blankenburg, der interkulturell arbeitet und 
neuere Methoden und Systeme anwendet, bedient sich auch des DISG-Modells 
(Blankenburgh 2011). Beide Ansätze, der von Lingenfelter & Mayers sowie der von 
Seiwert & Gay sind also wertvoll zu kennen und anzuwenden. Es soll in diesem 
Zusammenhang darauf hingewiesen werden, dass nicht ein Modell mit dem anderen 
während eines Untersuchungsprozesses vermischt oder getauscht werden darf. 
f. Grundelemente der Kommunikation 
Um den Kommunikationsprozess zu beschreiben, übernehme ich hier ein Modell von 
Hodgetts & Luthans (Hodgetts & Luthans 1997:271). Sicherlich gibt es weitere 
Modelle, die im Detail weiter ausgeführt sind. Da in dieser Arbeit 
Kommunikationsprozesse als Teil gesehen werden können und nicht als das 
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Diese Aufzeichnung macht deutlich, was bei einem Kommunikationsprozess 
geschieht. Wenn Sender und Empfänger eine Information austauschen, ist es auch 
gleichzeitig ein regelkreisförmiger Prozess. Der Sender verpackt und verschlüsselt seine 
Information in Signale, Zeichen und Symbole. Diese werden dann durch das Medium 
zum Empfänger gebracht. Das Medium kann in der Kommunikation unterschiedlich 

















Empfang wird diese Botschaft vom Empfänger entschlüsselt, interpretiert und darauf 
folgt eine Reaktion. Ist die interpretierte Botschaft unklar oder glaubt der Empfänger, 
dass es notwendig ist, eine Antwort zu senden, so wird er zum Sender und sein 
Gegenüber zum Empfänger. So ist ein Informationsfluss entstanden. Entscheidend beim 
Kommunikationsvorgang ist, dass die Beteiligten den gleichen Zeichenvorrat besitzen, 
um Informationen zu entschlüsseln. Wenn das nicht der Fall ist, wird sehr 
wahrscheinlich unter der Botschaft vom Empfänger etwas anderes verstanden als der 
Sender beabsichtigt hatte (Rothlauf 1999:88ff). 
Bei der Codierung und Entschlüsselung kann auch von einem kulturellen Filter 
gesprochen werden. Das heißt, hier kommt der Faktor des kulturellen Hintergrundes 
dazu. Denn die Kultur entscheidet, welcher Zeichenschatz jeweils wie für die 
Verschlüsselung und Entschlüsselung gebraucht wird. Bei der interkulturellen 
Kommunikation sagt Stahl, dass die Botschaft mit dem Zeichenschatz des Empfängers 
verschlüsselt werden sollte, damit diese auch richtig interpretiert wird. Es geht darum, 
dass der Sinn, der vermittelt werden soll, ankommt. Dazu wird der Sender in 
bestimmten Fällen andere Gegenstände und Wörter benutzen, als er sie in der 
Kommunikation innerhalb der eigenen Kultur verwenden würde (Stahl 2007:71). Bei 
dieser Regel ist zu bedenken, dass das bei einer monologen Kommunikationsweise 
möglich ist, doch im Dialog wird es zunehmend schwieriger, sich an diese Regel zu 
halten. Deshalb ist es notwendig, dass der zu verwendende Zeichensatz vom Sender und 
Empfänger definiert wird. Hier gebe ich zu bedenken, dass im gewöhnlichen Gespräch 
eine explizite Definition des gebrauchten Zeichensatzes unterlassen wird.  
In der interkulturellen Leiterschaft ist die Wahrscheinlichkeit groß, dass gerade 
zwischen unterschiedlichen Kulturen auch verschiedene Zeichenvorräte zwischen 
Verschlüsselung und Entschlüsselung existieren. In einem solchen Fall ist es 
verständlich, dass es bei einem Dialog andauernd zu Missverständnissen kommt. Es 
kann sich dabei um drei grundlegende Aspekte handeln. Entweder hat das Medium die 
Botschaft falsch vermittelt oder die Übersetzung war unkorrekt; das heißt, die 
Bedeutungsinhalte wurden falsch interpretiert (Rothlauf 1999:88).  Schon bei der 
Vermittlung der Botschaft muss sichergestellt werden, dass der Empfänger eben diese 
auch entsprechend entschlüsseln und interpretieren kann. Das macht deutlich, dass es 
sich in einem frühen Stadium der Kommunikation entscheidet, ob ein späterer Erfolg 
eintreffen kann (:89). Wenn nun der interkulturelle Leiter Mitarbeiter aus verschiedenen 
Kulturen hat, ist es unumgänglich, sich auf eine Umgangssprache zu einigen. Zudem 
bedarf es wohl eines regen Austausches und immer wieder zusätzlicher Erklärungen, 
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um paraverbale und nonverbale Aspekte der Kommunikation zu erklären. Hier wäre die 
Rückfrage notwendig, um sich zu vergewissern, ob die Interpretation der Botschaft im 
Sinne des Senders geschehen ist, zur Bestätigung einer gültigen und dauerhaften Regel 
(Stahl 2007:72). Der Sender muss sich in jeder Hinsicht so offen wie möglich erklären, 
damit der Sinn deutlich zum Ausdruck kommt. 
Somit ist dieses eine Voraussetzung in der interkulturellen Leiterschaft, dass man 
sich mit seinem Gegenüber verständigen kann. Die Kommunikation ist ein wichtiges 
Medium, mit dem man dem Partner aus der anderen Kultur das Gefühl geben kann, dass 
man sich im eigenen Verhalten an dessen Gepflogenheiten anpassen will.  
In der interkulturellen Leiterschaft gilt es, in  Bezug auf die Kommunikation einige 
Grundsätze zu beachten. Der Partner aus einer anderen Kultur ist von anderen 
Vorstellungen, Motiven und Überzeugungen geprägt, die eine andere Interpretation der 
Botschaft zulassen können. Diese unterschiedlichen kulturellen Vorstellungen gilt es zu 
kennen, um zu sehen, wie sie mit der eigenen zu vereinbaren sind. Sie beeinflussen das 
Entscheidungsverhalten jeder Kultur.  
Geduld ist der Schlüssel zum Erfolg, denn man muss den Zeitfaktor zu seinen 
Gunsten arbeiten lassen. Persönliche Beziehungen sind von großer Bedeutung, denn sie 
können helfen, den anderen zu verstehen. Das nonverbale Verhalten enthält so viele 
entscheidende Botschaften, die richtig zu interpretieren sind. Deshalb muss so viel Zeit 
in die Vorbereitung investiert werden, um all diese Aspekte möglichst präzise zu 
untersuchen und zu definieren (Rothlauf 1999:107). 
Engel führt Kriterien an, die bei der interkulturellen Kommunikation entscheidend 
sind. Aus folgenden bestimmten Gründen ist Demut und Dienstbereitschaft beim 
Vermittler von Botschaften grundlegend. Ein jeder ist sozusagen ein Gefangener seiner 
eigenen Kultur und ist begrenzt in seiner Fähigkeit, die gegenüberliegende Kultur 
vollends zu verstehen. Zudem braucht es eine gewisse Bereitschaft zum Dialog und 
Einfühlungsvermögen, die andere Kultur zu verstehen und eine positive Grundhaltung 
ihr gegenüber zu gewinnen. In der interkulturellen Kommunikation muss da begonnen 
werden, wo das Gegenüber sich befindet und nicht da, wo man haben will, dass es sei. 
Auch wenn man als ein Bestausgebildeter für eine andere Kultur gilt, wird ein gut 
ausgebildeter „Einheimischer“ sehr wahrscheinlich die Botschaften immer noch besser 
vermitteln. Paternalismus und anscheinend kulturelle Überlegenheit haben hier keinen 
Platz, deshalb ist die demütige Haltung grundlegend (Engel 1988:129). 
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i. Verbale Kommunikation 
Interkulturelle Kommunikation bedient sich am häufigsten des gesprochenen Wortes. 
Es geht dann darum, die Sprachbarrieren zu überwinden. Zu bedenken ist, dass man 
nicht automatisch in der Lage ist, die Botschaft richtig zu entschlüsseln, auch wenn man 
die Sprache der anderen Kultur kennt.  
Rothlauf sagt, dass nach der Religion die Sprache der wichtigste Faktor ist, in dem 
sich Menschen unterschiedlicher Kulturen unterscheiden (Rothlauf 1999:90). Käser 
gewichtet die Sprache über der Religion (Käser 1997:179).  
In den letzten Jahrzehnten hat sich die Gesamtzahl der Sprecher großer Sprachen 
nicht dramatisch verändert. Innerhalb dieser Sprachen hat es aber eine bemerkenswerte 
Verschiebung gegeben. So sind es weniger Sprecher der großen westlichen Sprachen 
geworden, im Gegensatz dazu gibt es bedeutend mehr Sprecher der asiatischen 
Sprachen. Trotzdem gilt Englisch immer noch als Weltkommunikationssprache. 
Besonders in der Geschäftswelt hat diese Sprache durch die Einführung des Computers 
eine dominante Stellung eingenommen (Rothlauf 1999:90ff). 
Die Sprache ist ein Element, das der Kultur ihre charakteristische, unverwechselbare 
Prägung gibt. Sprache ist viel mehr als nur ein charakteristisches Kulturelement. Es ist 
eine komplizierte Struktur, in der Kultur verschlüsselt ist. Somit hat die Sprache auch 
entscheidenden Einfluss darauf, wie Dinge und Vorgänge wahrgenommen werden. 
Sprache ist Ausdruck der Denkform der Kultur (Käser 1997:179ff).  
Whorf sagt dazu:  
„Menschen, die Sprachen mit sehr verschiedenen 
Grammatiken benützen, werden durch diese Grammatiken zu 
typisch verschiedenen Beobachtungen und verschiedenen 




Diese Feststellung zeigt einmal mehr, dass Kultur mit in der Sprache verankert ist. 
Unser Denken ist ausschlaggebend für unser Handeln. 
ii. Paraverbale Kommunikation 
Noch eine Tatsache zum Erlernen einer fremden Sprache. Es reicht nicht aus, nur 
Vokabeln zu lernen und die Wörter der anderen Sprache in richtigen Lauten, Betonung 
und Reihenfolge auszusprechen. Sprachen verklammern in unterschiedlichster Weise 
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 Ich weise hier auf Beispiele zur weiteren Erklärung und Vertiefung hin, die Käser im Kapitel „Kultur 
und Sprache“ anführt (Käser 1997: 183ff).  
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Begriffe aus ihrem Wortschatz. Die Verklammerungen sind nur in wenigen Fällen von 
Natur aus gegeben oder rational begründbar. Die meisten sind im betreffenden 
Sprachsystem verankert und mit ihm entstanden. Somit sind sie dem „Einheimischen“ 
meist auch nicht bewusst. Beim Erlernen der Fremdsprache kommt es nun darauf an, 
dass die Begrifflichkeiten, mit denen die Wörter zusammenhängen, entdeckt werden, 
damit man vorhersehen kann, welche Assoziationen beim Gegenüber der anderen 
Kultur hervorgerufen werden, wenn man bestimmte Wörter gebraucht (Käser 
1997:184).  
Schon diese Ausführungen machen deutlich, wie gründlich jemand, der im 
interkulturellen Kontext leitet, Sprache und die damit zusammenhängende Kultur 
verstehen muss, um sicher zu gehen, dass sein Gegenüber aus der anderen Kultur in der 
übermittelten Botschaft das interpretiert, was er zu senden beabsichtigt hatte. 
Gleichzeitig besteht die Gefahr, die Botschaft seines interkulturellen Gegenübers selbst 
falsch zu interpretieren. Wenn eine solche Fehlinterpretation einmal unbewusst oder 
unbemerkt begonnen hat, muss das fast zwangsläufig zu Konflikten führen.   
Besonders auf die Interpretation der Tonhöhen, der Lautstärke und der eingelegten 
Pausen ist in der jeweiligen Kultur zu achten. So ist zum Beispiel im europäischen 
Sprachraum die fallende Intonation am Satzende gleichbedeutend damit, dass es ein 
Aussagesatz ist. Im einigen südindischen Sprachen deutet eine fallende Intonation am 
Satzende aber auf einen Fragesatz. Mit dem Gebrauch der Lautstärke wird in Kulturen 
Unterschiedliches bewirkt. In Lateinamerika ist es eher ein Zeichen der 
Unzufriedenheit, wenn laut gesprochen wird. In einigen afrikanischen und arabischen 
Kulturen regelt man dadurch den Sprecherwechsel, um sich durchzusetzen, und es wird 
als völlig in Ordnung angesehen. Im europäischen Sprachraum entspräche das nicht der 
Erwartungshaltung in einer „anständigen“ Kommunikation.  Das Einlegen von 
Sprachpausen und inwiefern diese in einem Gespräch angebracht sind, kann von Kultur 
zu Kultur sehr unterschiedlich sein (Rothlauf 1999:98). 
iii. Nonverbale Kommunikation 
Gerade in der interkulturellen Kommunikation, die meistens für den einen oder 
anderen im fremdkulturellen Umfeld geschieht, ist es wichtig, die nonverbalen 
Botschaften richtig zu interpretieren. Zum Beispiel: Wann ist der richtige Moment, um 
Visitenkarten auszutauschen? Welches Verhalten man bei der Begrüßung einsetzt: ob 
Verbeugung, Händeschütteln, Umarmung oder Begrüßungskuss. Welches ist die in der 
jeweiligen Kultur angebrachte Körperdistanz? Wann wechselt man vom Stehen zum 
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Sitzen? Wie viel Augenkontakt ist üblich und wie wird Augenkontakt jeweils 
interpretiert? Usw. (Rothlauf 1999:99). 
Rothlauf stellt die wichtigsten Ausdrucksformen der nonverbalen Kommunikation in 














Wie schon oben angeführt, hat jede Kultur eine unterschiedliche Vorstellung von 
dem Umgang mit Zeit. Hier aber wird auf einen zusätzlichen Aspekt hingedeutet. Ob 
eine Kultur sich hauptsächlich an Tages/Nacht-Rhythmen, Jahreszeitrhythmen oder 
Stundenzeit orientiert, entscheidet auch darüber, welche Auffassung sie von Zeit hat. So 
ist es für die erste Gruppe kein Problem, wenn die Mitglieder zu einer Besprechung 
einige Stunden später kommen als abgemacht, denn sie kommen immer noch im 
Zyklus. Zeitpläne mit Stundenabläufen sind bei ihnen meist unerwünscht. Während in 
der westlichen Geschäftswelt Unpünktlichkeit als unhöflich angesehen wird, ist dieses 
in Lateinamerika und einigen arabischen Ländern Teil der Geschäftskultur. Hier darf 
der Europäer aber beim nächsten Termin nicht auch unpünktlich sein, denn der 
Lateinamerikaner erwartet von ihm, dass er pünktlich ist, eine Unpünktlichkeit seines 
Kollegen aus dem Westen würde er als Beleidigung interpretieren. Die innere 
Auseinandersetzung in diesem Bereich ist sicherlich eine große Herausforderung für 
denjenigen, der im interkulturellen Kontext leitet, und sie fordert eine gute Portion 
Selbstbeherrschung (Rothlauf 1999: 101). 
So gilt es auch, die Signale der Körpersprache einer anderen Kultur richtig zu 
decodieren. Das Nichtbeachten dieses Aspektes oder die Fehleinschätzung können zu 










Daumen und einen Finger in „O“-Form zu zeigen, interpretiert der Amerikaner als 
„O.K.“, der Japaner versteht darunter Geld und für den Tunesier bedeutet das „ich töte 
dich“. Den Daumen nach oben gerichtet, bedeutet im Westen Anerkennung oder gut 
gemacht, in Ghana ist es ein vulgäres Zeichen und ist eine Beleidigung. Die Arme vor 
der Brust verschlossen halten bedeutet auf Fidschi, dass man Respekt den anderen 
gegenüber hat, in Finnland ist das ein Zeichen der Arroganz und ist beleidigend. 
Genauso unterschiedlich kann das Nicken und Schütteln mit dem Kopf interpretiert 
werden. Diese Beispiele machen deutlich, wie wichtig es ist, Körperverhalten richtig zu 
interpretieren. Dazu kommt noch, dass man wissen sollte, ob die andere Kultur auch 
über die Interpretation meiner Körpersprache Bescheid weiß (Rothlauf 1999:103). 
Ein weiterer Aspekt der nonverbalen Kommunikation ist die Raumsprache im Sinne 
von Körperabstand oder auch die Lage des Büros in einem Haus. Für die meisten 
Nordeuropäer und US-Bürger ist eine Armlänge ein angemessener Körperabstand, 
während bei Südamerikanern und Arabern Körperkontakt und Nähe als Zeichen der 
Akzeptanz gesehen werden. Gelingt es nicht, eine für beide Seiten angebrachte 
Körperdistanz oder Nähe zu finden, fühlt der eine sich schnell bedrängt oder der andere 
zurückgewiesen. In der Wahl eines Büros können zum Beispiel unterschiedliche, sogar 
religiöse Hintergründe eine Rolle spielen. In einigen Kulturen hat der Chef ein 
großräumiges Büro auf der höchsten Etage, bei anderen ist es offen und leicht 
zugänglich für Mitarbeiter, um Informationen leicht auszutauschen (Rothlauf 
1999:104). 
Die Vertragssprache ist auch eine nonverbale Kommunikationssprache, denn in der 
Art und Weise und mit der Form gibt man dem anderen wiederum einiges zu verstehen. 
Während in den USA der Wert darauf gelegt wird, dass auch alle Detailfragen im 
Vertrag aufgeschrieben sind, werden im mittleren Osten die Details mündlich 
besprochen und gelten als verbindlich. Wird jetzt das eine oder das andere missachtet, 
kann sich ein Partner schnell nicht ernst genommen fühlen. In manchen Ländern setzt 
man Wert auf Verhandlungsdebatten, in anderen eher auf ein sachliches, ruhiges 
Verhalten. In einigen Ländern ist es üblich, dass der Chef selbst verhandelt, in anderen, 
dass dies eher die Mitarbeiter machen und der Chef nur im Vorfeld die Anweisungen 
dazu gegeben hat (Rothlauf 1999:105). 
In der interkulturellen Leiterschaft fallen somit auch in dem Bereich der nonverbalen 
Kommunikation eine ganze Reihe Gesichtspunkte an, die entscheidend sind, dass sie 
aufgrund des kulturellen Hintergrundes richtig interpretiert oder angewandt werden. 
Denn „nicht, was du sagst, gilt, sondern das, was ich dich sagen höre, fühle und spüre“. 
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Die Rolle der nonverbalen Kommunikation ist groß und ihr Effekt oft erst in der 
Reaktion und Interpretation des Gegenübers ersichtlich (Roembke 2000:34).   
g. Machtdistanz 
Machtdistanz wird von Hofstede definiert als „das Ausmaß, bis zu welchem die 
weniger mächtigen Mitglieder von Institutionen bzw. Organisationen eines Landes 
erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist.“ In diesem Fall wird 
Machtdistanz aus dem Wertesystem der weniger Mächtigen heraus definiert. 
Normalerweise wird aber Macht aus der Sicht derer, die führen und leiten, heraus 
definiert. Wenn es nun aber um das Zusammenspiel von Führer und Geführten geht, 
weiß man, dass einer nicht ohne die Ergänzung des anderen existieren kann (Hofstede & 
Hofstede 2006:59). In der Darstellung der Machtdistanz, wie Hofstede sie erarbeitet und 
aufzeigt, wird dieses aus der Perspektive der Gefolgschaft erarbeitet
28
.  
Nach den Untersuchungen von Hofstede gibt es Länder, in denen der 
Machtdistanzwert sehr hoch ist. In solchen Ländern findet man eher einen 
autokratischen und patriarchalischen Leitungsstil. In diesen Fällen ist eine große 
Abhängigkeit zwischen Arbeiter und dem Vorgesetzten zu erkennen. Die Mitarbeiter 
reagieren, indem sie diese Abhängigkeit vorziehen oder völlig ablehnen. Man  kann hier 
von einer „Contradependenz“ sprechen, einer Abhängigkeit mit negativen Vorzeichen. 
Es kann auch von einer Polarisierung zwischen Abhängigkeit und Contradependenz 
gesprochen werden. In Ländern, wo die Machtdistanz groß ist, besteht auch eine große 
emotionale Distanz zwischen Arbeitnehmer und seinem Vorgesetzten. Der Vorgesetzte 
ist kaum zugänglich und der Mitarbeiter wagt kaum, ihm zu widersprechen (Hofstede & 
Hofstede 2006:58).   
In Ländern mit geringen Machtdistanzwerten ist die Abhängigkeit zwischen dem 
Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten gering und begrenzt. Hier spricht man von einer 
„Interdependenz“ zwischen Arbeiter und Vorgesetzten. Die Arbeiter gelten eher als 
selbstbewusst und die Arbeitgeber ziehen eher einen konsultativen Leitungsstil vor. Die 
Mitarbeiter werden bei Entscheidungen vom Vorgesetzten mit einbezogen. In diesem 
Fall widersprechen die Arbeiter auch schon mal ihrem Vorgesetzten – und er ist für sie 
immer ansprechbar (Hofstede & Hofstede 2006:58). 
Bei diesen Ermessungen und Untersuchungen ist auffallend - wenn die Ergebnisse 
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 Die zahlreichen Studien und Untersuchungen, die er weltweit in den IBM (International Business 
Machines Corporation) Werken durchgeführt hat, wurden immer unter den Mitarbeitern durchgeführt. 
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auch in den verschiedenen Ländern unterschiedlich sind - es bedeutet nicht, dass in dem 
einen Land ein guter Leitungsstil ist und in dem anderen ein schlechter. Die 
unterschiedlichen Machtdistanzwerte zeigen in den unterschiedlichen Ländern 
unterschiedliche Leitungsstile, diese werden aber jeweils als gut und angebracht 
angesehen. Mit anderen Worten: In einem Land, wo der Machtdistanzwert hoch ist, 
wird allgemein von den Mitarbeitern auch kein konsultativer Leitungsstil erwartet. Und 
umgekehrt: In einem Land, wo der Machtdistanzwert niedrig ist, wird generell kein 
autokratischer und patriarchalischer Leitungsstil erwartet. 
Es fällt auf, dass schon in solcher Art von Beziehungen und Leitungserwartungen 
festzustellen ist, dass die jeweiligen Länder und Kulturen verschiedene Leitungsstile als 
gut und angebracht sehen und erwarten. Ob hohe oder niedrige Machtdistanzwerte, jede 
Version bringt ihre Leitungsstile hervor – und jeder Leitungsstil wiederum kann nur in 
seinem sozialen Umfeld funktionieren (Hofstede & Hofstede 2006:80).   
Eine weitere Beobachtung, die aus diesen IBM-Studien im Zusammenhang mit 
Machtdistanz hervorgeht, ist, dass Machtdistanz im Zusammenhang mit 
gesellschaftlichem Status und dem Bildungsniveau einer Gesellschaft oder 
Landesbevölkerung steht. Die Studie ergab: Je niedriger der gesellschaftliche Status und 
das Bildungsniveau der Gesellschaft sind, umso größer sind die Machtdistanzwerte. Zu 
beobachten war hier auch, dass sich dieses Bild auch im privaten Leben zeigt (Hofstede 
& Hofstede 2006:64). 
Bei diesen Ergebnissen ist es eine logische Folge, dass in einer Situation mit großen 
Machtdistanzwerten die Wahrscheinlichkeit von Machtmissbrauch viel größer ist. 
Jedoch sollte dies mit Vorsicht beurteilt werden, denn diese Beurteilung ist relativ, weil 
sie zumeist subjektiv erfolgt. Unter Umständen kann Machtmissbrauch in einer 
Gesellschaft mit großen Machtdistanzwerten als legitim angesehen werden. Vor allem 
ist Vermittlung in Fällen von Machtmissbrauch bei Gesellschaften mit großen 
Machtdistanzwerten sehr schwierig, denn beide Seiten der Beteiligten fühlen sich 
unwohl dabei. Im Gegensatz wird in einer Gesellschaft mit geringen 
Machtdistanzwerten Gleichberechtigung und Konfrontation aus einer ganz anderen 
Perspektive wahrgenommen (Hofstede & Hofstede 2006:74).    
Einige weitere Aspekte, die in diesem Zusammenhang entdeckt und bestätigt wurden 
und die wichtig für diese Forschungsarbeit sind: Mitarbeiter denken differenzierter über 
die Leitungsstile nach als Vorgesetzte. Das ergibt sich aus der einfachen Tatsache, dass 
man den Leitungsstil der Vorgesetzten genauer beobachtet als sich selbst. Ein weiterer 
Aspekt ist, dass Vorgesetzte den Leitungsstil ihrer Vorgesetzten übernehmen. Die 
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Studie Hofstedes unter IBM-Vorgesetzten ergab, dass der Führungsstil, den die 
Führungskräfte bei der Selbsteinschätzung des eigenen Führungsstils angaben, mit dem 
übereinstimmte, den die Führungskräfte bei ihrem eigenen Chef bevorzugten. Und 
interessanterweise stimmte der selbst angegebene Leitungsstil der Vorgesetzten nicht 
mit dem überein, den wiederum ihre Mitarbeiter bei Ihnen festgestellt hatten. Die 
Mitarbeiter sahen also ihren Chef so, wie dieser wiederum seinen Chef gesehen hatte 
(Hofstede & Hofstede 2006:60).  
Dieses bestätigt, dass die Vorgesetzten normalerweise den Leitungsstil wiederum 
ihres Vorgesetzten übernehmen, obzwar sie unter Umständen von sich behaupten, dass 
sie einen anderen anwenden würden. Die Gefahr besteht also auch für einen 
Vorgesetzten, bei der eigenen Einschätzung dem so genannten Wunschdenken zum 
Opfer zu fallen. Der wahrscheinlichste Leitungsstil, den wir ausüben, ist der, den wir 
von unseren Vorgesetzten übernommen haben. Das wiederum bestätigt die große 
Beeinflussung, die ein Leiter auf sein Gefolge ausübt. 
h. Zeitempfinden 
Ein afrikanisches Sprichwort sagt:  
„Gott gab den Europäern die Uhr und den Afrikanern die Zeit.“  
Dies macht deutlich, wie unterschiedlich Zeit empfunden wird (Maria de Queiroz 
2011).  
Unter dem Aspekt der unterschiedlichen kulturellen Grundwerte wurde schon oben 
die Spannung im unterschiedlichen Zeitempfinden kurz angesprochen. Hier soll nun 
tiefer darauf eingegangen werden. Denn in der Praxis kann das unterschiedliche 
Zeitempfinden eine große Auswirkung und Konsequenz haben, die vielen nicht bewusst 
ist. Deshalb wird hier die Auswirkung und Bedeutung des unterschiedlichen 
Zeitempfindens  aufgezeigt.  
Edward T. Hall unterscheidet dieses unterschiedliche Zeitempfinden in zwei Arten, 
wonach er die Kulturen zuordnet. Er spricht von Kulturen mit einem monochromen 
Zeitkonzept und von Kulturen mit einem polychromen Zeitkonzept. Die verschiedenen 
Kulturen messen der Zeit sehr unterschiedlichen Wert zu. Im monochromen 
Zeitkonzept sagt man „Zeit ist Geld“ und demzufolge legt man den Wert auf Qualität, 
Präzision und Pünktlichkeit. Im polychromen Zeitkonzept spricht man von „Zeit ist 
verfügbar“ und demzufolge wird der Wert auf Ausdauer, Geduld und Improvisation 
gelegt. Im Umgang mit der Zeit wird beim monochromen Zeitkonzept Unpünktlichkeit 
nicht geduldet, Zeit und Projektpläne müssen unbedingt eingehalten werden. Im 
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polychromen Zeitkonzept sind Verabredungen ohne Bestätigung nicht verbindlich und 
Pläne werden an die aktuellen Gegebenheiten flexibel angepasst. Im Zusammenhang 
von Zeit und Zielorientierung müssen im monochromen Zeitkonzept Ergebnisse von 
Zeit- und Projektplänen nachvollziehbar und messbar sein. Im polychromen 
Zeitkonzept ist das Nichteinhalten von Zeit- und Projektplänen akzeptabel, wenn das 
Ziel nach subjektivem Eindruck erreicht wurde (AGM 2011).  
Vom Inhalt her ist das Konzept von Hall sehr ähnlich mit dem von Lingenfelter & 
Mayers. Wobei Lingenfelter & Mayers die Nuance vom Erlebnis im Zusammenspiel 
von zeitorientiert sein hervorheben, das meines Erachtens den Aspekt besser beschreibt. 
Diese verschiedenen Personentypen reagieren nun auch sehr unterschiedlich, zum 
Beispiel auf Verspätungen. In der Folge ein Vergleich (Lingenfelter & Mayers 
1991:34): 
             Verspätung                  Gastgeber                  Gastgeber   
               wird entschuldigt        wird unruhig              ist verärgert  
Yap        2 Stunden        3 Stunden  4 Stunden 
Lateinamerika       ½ Stunde        1 Stunde   2 Stunden 
Nordamerika (Deutschland)   5 Minuten         15 Minuten  ½ Stunde 
Abbildung 3 
 
Wir gehen in der interkulturellen Leiterschaft von unterschiedlichen Konzepten und 
Wertvorstellungen von Zeit aus. Nur allzu verständlich und ersichtlich wird, dass es zu 
Differenzen kommt, wenn nicht von allen Beteiligten ein gewisses Maß an Verständnis 
für diese Realität aufgebracht wird. Beide Verhaltensweisen haben ihre Berechtigung 
und können von sich aus nicht als negativ bzw. positiv eingestuft werden. Wenn sie im 
Zusammenhang mit einer bestimmten Aufgabenstellung stehen, wird sich die eine eher 
als dienlicher erweisen als die andere.  
i. Verschiedene Denkweisen 
Nach Hofstedes Definition ist Kultur eine mentale Programmierung. Diese 
Definition legt nahe, dass die Kultur in der Denkweise einer ethnischen Gruppe 
verankert ist. Wenn es nun so viele unterschiedliche Kulturen gibt, dann müsste es  auch 
so viele unterschiedliche Arten und Weisen zu denken geben. Hier wiederum haben wir 
schon oben bei den unterschiedlichen kulturellen Grundwerten gesehen, dass die Art 
und Weise in einer Kultur zu denken, von Lingenfelter & Mayers in zwei Gegensätzen 
dargestellt wird. Sie sprechen von analytischen und synthetischen Denkweisen.  
Immer wieder verfallen Menschen der Meinung, dass sie einer anderen Art zu 
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denken nicht die gleichen geistigen Fähigkeiten zusprechen und dass es den Leuten an 
Intelligenz mangele. Diese Fehleinschätzung geschieht immer dann, wenn das Handeln 
einer Kultur aus ihrem kulturellen Rahmen herausgenommen und mit dem eigenen 
kulturellen Rahmen interpretiert wird, der dem des anderen natürlicherweise nicht 
entspricht (Käser 1997:169).  
Käser weist einen weiteren Unterschied auf, der im Denken ersichtlich wird. Die 
Tatsache, dass z. B. europäisch-westliche Länder institutionalisiertes Lernen anwenden 
und schriftlose ethnische Gesellschaften funktionales Lernen, bringt wesentliche 
Unterschiede mit sich. Institutionalisiertes Lernen beruht auf systematischer 
Ausbildung. Im Unterricht werden Lernprozesse systematisch durchgeführt und 
praktisches Tun beruht auf einer theoretischen Struktur. Im funktionalen Lernen geht es 
um Fakten, Verfahren und Fertigkeiten, die man erlernt, weil die gegebene Situation es 
gerade erfordert. Im institutionalisierten Denken geht es vielmehr darum, verknüpfend 
und schlussfolgernd zu denken. Sicherlich hat dies zur Folge, dass Menschen mit einem 
institutionalisierten Lernprozess schneller mit einer bis dahin nicht bekannten Situation 
fertig werden oder ein bis dahin nicht gekanntes Problem schneller lösen. Das heißt aber 
nicht, dass eine Person, die den funktionalen Lernprozess eingeübt hat, nicht in der 
Lage ist, diese Fertigkeit zu erlernen, um das sich neu gestellte Problem zu bewältigen. 
Käser spricht in Bezug zur Denkweise bei der Aufteilung von linearem bzw. 
zeitorientiertem und zyklischem bzw. ereignisorientiertem Denken (Käser 1997:174ff). 
Wenn wir diese Unterschiede nun im Zusammenhang mit Leiterschaft sehen, dann 
verbergen sich dahinter unterschiedliche Vorstellungen von Produktivität. Zum 
Beispiel: Die Europäer sind so programmiert, dass Produktivität durch Zeit und Arbeit 
bestimmt und erzielt wird. Bei anderen Kulturen kann zwischen Idee und Ausführung 
des Plans eine Menge unvorhergesehener Zeit liegen, die dann mittlerweile durch 
Improvisation gefüllt wird, bis es sich ergibt, dass der Plan ausgeführt und vollendet ist 
(Käser 1997:176). Wenn nun ein europäisches Unternehmen in solchen Kulturen 
bestimmte Aktivitäten und Aufgaben durchführt, dann wird logischerweise ein 
Planungs- und Ausführungsverhalten mit genauer Kosten- und Zeitkalkulation 
angewandt. Wenn die Ausführung wiederum zum Teil von der anderen Kultur abhängig 
ist, z. B. was Lieferung von Materialien oder Arbeitsleistung usw. betrifft, dann sind 
Konflikte vorprogrammiert. Diese haben ihren Ursprung und Hintergrund vielmehr in 
der unterschiedlichen Denkweise und sind nicht auf Betrug, Faulheit oder mangelndes 
geistiges Wissen zurückzuführen.  
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 Aber auch auf den von Lingenfelter & Mayers oben angeführten
29
 Unterschied im 
Denkvollzug, den analytischen und den synthetischen, soll hier noch einmal 
hingewiesen werden. Besonders Leiterschaftsverhalten und die Entscheidungen von 
Leitern können durch diese Denkweisen sehr unterschiedlich interpretiert werden 
(Lingenfelter & Mayers 1991:47). Nehmen wir ein fiktives Beispiel, das durchaus so 
vorkommen kann. Ein Mitarbeiter in einem öffentlichen Betrieb, der auch in der 
Leitung ist und Verantwortung trägt, hat sich moralisch mit einer Sekretärin vergangen. 
Der analytische Denker, der diese Sache unabhängig von anderen Aspekten sieht, wird 
sehr wahrscheinlich das Vergehen nach seiner Wertvorstellung als schwerwiegend 
genug ansehen, dieser Person fristlos zu kündigen und sie zu verabschieden. Der 
synthetische Denker wiederum könnte durchaus ein anderes Urteil fällen. Er sieht die 
Person in ihrer Ganzheit, in diesem Fall mit den anderen Qualitäten, die sie fachlich 
besitzt, und er würde zwar einer Versetzung zustimmen, aber eine Kündigung könnte 
ihm doch zu hart erscheinen. Dass diese Personen die Konsequenzen des Vergehens 
unterschiedlich einstufen, beruht auf ihrer unterschiedlichen Denkweise. Solche und 
ähnliche Situationen können in der Zusammenarbeit viele Missverständnisse 
hervorrufen, die in den unterschiedlichen Denkstrukturen begründet sind. 
j. Religiöse Hintergründe 
Die religiösen Hintergründe einer Kultur gehören mit zu den wichtigsten Aspekten, 
die man in der interkulturellen Leiterschaft kennen muss. Zahlreiche Handlungen einer 
Kultur, die nicht als Rituale oder Ähnliches eingestuft werden, sind doch eindeutig von 
ihrem religiösen Hintergrund motiviert (Rothlauf 1999:90; 116).  
Der religiöse Hintergrund kann ganz spezifische Auswirkungen in einer Kultur 
haben, was Leitung betrifft, z. B. nimmt in den Lehren von Buddha die Beziehung 
zwischen Lehrer und Schüler einen großen Stellenwert ein. Buddha schreibt in seinen 
Lehren sehr deutlich vor, welche „Leitertypen“ als „rein“ angesehen werden. Innerhalb 
des buddhistischen Kontextes ist die Wahrung des Gesichtes von großer Bedeutung. 
Missachtet jemand dieses in der interkulturellen Führung, wird das gleichgesetzt damit, 
dass er alle religiösen und gesellschaftlichen Grundsätze außer Acht gelassen hat 
(Rothlauf 1999:116).  
Wenn wir nun den oben angeführten Leitungsstil der dienenden Leiterschaft 
untersuchen, der seine Grundlage in der christlichen Religion hat, sehen wir, dass hier 
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der religiöse Hintergrund der Maßstab für den Leitungsstil ist. Menschen mit christlich-
religiösem Hintergrund haben ein Leitungsverständnis nach biblischen Vorschriften. 
Verstößt jemand gegen diese, so „sündigt“ er. 
Die Lehre des Islam hat ganz konkrete Auswirkungen auf das Führungsverhalten, 
was das soziale Miteinander betrifft. Auf der einen Seite wird großer Wert auf soziale 
Gleichheit und gleiche Rechte gelegt. Auf der anderen Seite wird es gleichzeitig – auch 
bedingt durch das fatalistisch geprägte Weltbild – als in Ordnung angenommen, wenn 
das „Familienunternehmen“ von einer Spitze geführt wird, die keine kollektive 
Entscheidungsfindung zulassen kann. Das Familienunternehmen hat aber eine große 
Verantwortung seinen Mitarbeitern gegenüber. Zudem wird im Islam nicht zwischen 
einem geistlichen und einem weltlichen Bereich unterschieden. Die Religion kann aus 
keinem Teil des Lebens, sei es Geschäft, Familie oder Freizeit, ausgeklammert werden 
(Rothlauf 1999:117). 
Die Religion bestimmt zum großen Teil das Menschenbild und das Weltbild, das in 
der jeweiligen Kultur als richtig angesehen wird. Dieses wiederum beeinflusst das 
Handeln des Menschen in direkter Weise. Aus dem religiösen Hintergrund heraus 
werden Dinge entweder als „heilig“ oder als „profan“ angesehen. Eine weitere 
Unterscheidung ist das „Natürliche“ und das „Übernatürliche“. Die Auswirkungen 
davon sind den „Außenstehenden“ meist nicht bewusst. In gewissem Sinne sind sie oft 
der eigenen Kultur unbewusst (Käser 1997:191).  
Auch hier besteht die Gefahr, in der interkulturellen Leiterschaft religiöse 
Hintergründe zu übersehen. Wenn man bedenkt, dass Religion neben der Sprache das 
wichtigste Merkmal ist, kulturelle Gruppen zu unterscheiden, dann wird deutlich, wie 
tiefgreifend die Folge bei Nichtbeachtung dieser Tatsache sein kann. Zudem ist die 
Religion für eine Kultur das „Heilige“; wird dieser Aspekt nicht beachtet, ist das 
gleichgesetzt mit Spott und Hohn. Personen, die so handeln, können durchaus als 
„unheilig“ angesehen werden. Nur allzu verständlich ist es dann, wenn man diese weder 
respektiert noch ernst nimmt. 
3. Das Ziel der interkulturellen Leiterschaft 
Die interkulturelle Leiterschaft will eine Bewusstmachung dafür schaffen, dass das 
Anleiten von Personen aus verschiedenen Kulturen eine komplexe Aufgabe ist. Die 
Komplexität ergibt sich daraus, dass so viele unterschiedliche Faktoren beachtet werden 
müssen, die die Effektivität gravierend beeinflussen, obwohl sie nicht direkt mit Leitung 
zu tun haben. Zum Beispiel kulturelle Differenzen, Scham- und Schuldorientiertheit und 
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die Rolle des Gewissens, unterschiedliche kulturelle Grundwerte, der Einfluss der 
religiösen Hintergründe usw. 
Um effizient interkulturell zu leiten, reicht es nicht aus, fachlich im Leitungsbereich 
kompetent zu sein. Die Sozialkompetenz nimmt ohnehin in der Leiterschaft eine 
entscheidende Rolle ein. Diese wird oft vom Leiter erst in der Praxis erlernt. In der 
interkulturellen Leiterschaft gilt es erst recht, der Sozialkompetenz Bedeutung zu geben 
(Rothlauf 1999:67). Interkulturelle Kompetenz und Sozialkompetenz sind sehr eng 
miteinander verbunden, denn in beiden ist entscheidend, wie der Leiter mit seinem 
Gegenüber umgeht. Die Wahrnehmung, das Denken, das Fühlen und Handeln der 
anderen Kultur kann unter Umständen dem eigenen widersprechen. In so einem Umfeld 
immer noch in dem Maße anzuleiten, dass die Zusammenarbeit ihre Effektivität und das 
gesteckte Ziel findet, ist kein Selbstläufer. 
Für die interkulturelle Leiterschaft gilt es, das „Andersartige“ der anderen Kultur zu 
kennen, richtig zu interpretieren und einzuordnen. Gleichzeitig ist der Leiter auch ein 
„Andersartiger“ für sein interkulturelles Gegenüber, das beobachtet, bewertet, 
interpretiert und eingeordnet wird. Diese beiden Seiten der „Medaille“ bringen eine 
Komplexität, aber auch Bereicherung mit sich, die von erbauend bis zerstörerisch 
wirken können. Es ist eine „Mammutaufgabe“ in der interkulturellen Leiterschaft, zu 
erreichen, dass gegenseitige Erbauung und Bereicherung möglich wird und sich 
entfaltet. Es fordert Offenheit für fremde Kulturen, Akzeptanz fremden Verhaltens und 
eigene Verhaltensanpassung. Es geht darum, dass man in der interkulturellen 
Leiterschaft einen kühlen Kopf bewahrt, ein warmes Herz hat und aktive Hände besitzt 
(Rothlauf 1999:71). 
Aus diesem Grunde sagt Rothlauf, dass es den „richtigen“ Leitungsstil in der 
interkulturellen Leiterschaft nicht gibt (Rothlauf 1999:115). Er weist auf den 
Situationsansatz hin, der die unterschiedlichen Führungserwartungen in einer 
fremdbestimmten Umwelt fördert. Dieser Ansatz findet breiten Anklang. Die Fähigkeit, 
interkulturell zu leiten, wird als Reife-Prozess gesehen. In diesem Prozess werden die 
Mitarbeiter-Bedürfnisse und -Qualifikationen ausdrücklich beachtet bzw. gefördert. 
Dies wirkt sich verpflichtend auf die Führungskraft aus, unabhängig davon, ob es sich 
um entsandtes oder einheimisches Personal handelt, sich aktiv an der 
Mitarbeiterentwicklung zu beteiligen (:115). 
Wenn man interkulturell effektiv arbeiten will, muss man nach Lingenfelter & 
Mayers zum Ziel haben, eine „hundertfünfzigprozentige“ Person zu werden 
(Lingenfelter & Mayers 1991:20ff). Dieser Berechnung liegt folgende Überlegung zu 
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Grunde: Man wird es nicht schaffen, sich vollständig in eine andere Kultur zu versetzen, 
aber Lingenfelter & Mayers behaupten, dass dieses bis zu 75% möglich ist. Durch 
dieses Sich in die andere Kultur Hineinversetzen verliert man bis zu 25% der eigenen 
Kultur und behält somit noch 75%. Summiert man die 75% 
Hineinversetzungsvermögen in die andere Kultur und die 75%, die man von der eigenen 
Kultur behält, kommt man auf die angesagten 150%. Lingenfelter & Mayers zeigen 
dieses an einem Beispiel der Schwarzfußindianer, die es schafften, Eingang in die 
amerikanische Kultur und Lebensweise zu finden, so dass sie zu 75% Amerikaner 
wurden, obwohl sie zu 75% Schwarzfußindianer blieben.  
Diese Ansicht bringt nochmals zum Ausdruck, dass man in der interkulturellen 
Leiterschaft bereit sein muss, den gewohnten Lebensstil aufzugeben und sich in seiner 
Bequemlichkeit aufrütteln zu lassen. Vieles Neue wird beunruhigen und den Leiter 
können diese Umstände zur Erschöpfung bringen, in gewissen Fällen so weit, dass er 
dadurch erkrankt. Zu anderen Zeiten wird man begeistert sein von all den Erfahrungen, 
die man macht. Diese Vielfalt von Anforderungen belegt, dass ein vielseitiger 
Leitungsstil gefordert ist. 
4. Leiterschaftskonzepte in den verschiedenen Kulturen und Religionen 
a. Einleitung  
Wenn man davon ausgeht, dass es den richtigen Leitungsstil für interkulturelle 
Leiterschaft nicht gibt, müssen auch einige Unterschiede aus verschiedenen Kulturen 
und Religionen aufgeführt werden, die diese Aussage bestätigen. Zudem soll auch der 
Zusammenhang zur Machtdistanz sowie zur Scham- und Schuldorientiertheit aufgezeigt 
werden. 
b. Leiterschaft in westlichen Kulturen/Religionen 
Wenn in dieser Arbeit interkulturelle Leiterschaft zum Thema gemacht wird, dann 
geschieht das schon aus einer vorgegebenen Perspektive, der westlich/europäischen 
bzw. nordamerikanischen Perspektive. Trotzdem kann interkulturelle Leiterschaft auch 
bedeuten, dass eine asiatische oder südamerikanische Führungskraft 
westlich/europäische Arbeiter anleitet. Auf jeden Fall ist es meines Erachtens wichtig, 
dass hier Leiterschaftskonzepte, die im westlich/europäischen und nordamerikanischen 
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Bereich angewandt werden, kurz
30
 aufgezeigt werden. Kurz deshalb, weil im oberen 
Teil zur dienenden Leiterschaft schon vieles aufgezeigt wurde, was sich mit 
Leiterschaftskonzepten aus diesen Bereichen deckt. Räumlich und kulturmäßig ist diese 
Gruppe schwer einzugrenzen. Rothlauf spricht hier von der Gruppe, die die 
Weltanschauung des Westens vertritt. Sie ist eine Mischung aus christlicher Religion, 
kapitalistischer Wirtschaftsphilosophie, Rationalismus in Philosophie und Wissenschaft, 
Liberalismus und Demokratie in der Politik (Rothlauf 1999:370).  
Ein Leitungskonzept, das sich in diesen Bereichen über viele Jahre eingebürgert hat, 
ist das der Theorie X und der Theorie Y. Diese Theorien sagen viel aus über das 
Menschenbild, das der jeweilige Leiter von seinen Mitarbeitern hat. Es wurde von 
Douglas McGregor, Sozialpsychologe, entwickelt. Diese Theorien sind zu einer Art 
Leitbild der Organisationsentwicklung geworden und haben als solche großen Einfluss 
auf das Verhalten des Leiters (Kessler 2006b).  
In der Theorie X geht man davon aus, dass der Mensch eine angeborene Abneigung 
gegen Arbeit hat und dass er versucht, der Arbeit aus dem Weg zu gehen. Daher müssen 
diese Menschen gezwungen, gelenkt, geführt und notfalls mit Strafe bedroht werden, 
damit sie die unternehmerischen Ziele verwirklichen. Der Leiter hat in diesem Falle 
eine starke Kontrollfunktion.  
In der Theorie Y geht man davon aus, dass dem Menschen Arbeitsscheu nicht 
angeboren ist. Unter den richtigen Bedingungen ist der Mitarbeiter sogar bereit, hart zu 
arbeiten und signalisiert, Verantwortung freiwillig übernehmen zu wollen. Wenn es 
dem Leiter gelingt, diese vorhandenen Fähigkeiten zu wecken, steigert der Mitarbeiter 
quantitativ und qualitativ seine Leistung. Die Kontrollfunktion des Leiters hat nur eine 
untergeordnete Rolle (Rothlauf 1999:113).  
Theorie X und Theorie Y sind für sich genommen zwei Leitungsstile, aber 
gleichzeitig zeigen sie die Spannungsweite auf, in der sich Leiter in ihrem Leitungsstil 
bewegen. Nun ist die Vielfalt der vorhandenen Leitungsstile zu groß, als dass man sich 
für den erwähnten Bereich auf einen oder zwei festlegen könnte. Je nach kulturellem 
Hintergrund und Aufgabenstellung im Arbeitsbereich wird man den jeweiligen 
Leitungsstil mehr in Richtung Theorie X oder Theorie Y einordnen können (Rothlauf 
1999:114).  
Im Zusammenhang mit dem Gedanken der Machtdistanz ist aber eindeutig, dass die 
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 Unter II.A. werden schon Einzelheiten der Leiterschaftskonzepte der dienenden Leiterschaft aufgeführt. 
Deshalb werden sie hier nur kurz behandelt. 
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meisten Länder im nordamerikanischen und nordwesteuropäischen Bereich dahin 
tendieren, ihr einen niedrigen Wert beizumessen. Auch im Bereich der Scham- und 
Schuldorientiertheit sind diese Länder im Bereich der Schuldorientiertheit anzusiedeln.  
Demzufolge wird heute in diesen Ländern auch ein Führungsstil bevorzugt, der sich 
mit der Theorie Y deckt. 
Wenn der religiöse Einfluss noch hinzugezogen wird, dann muss darauf hingewiesen 
werden, dass man diesen heute abstreiten will; aber geschichtlich gesehen, hat das 
Christentum gerade in westlich/europäischen Ländern auch das Leitungsverhalten 
enorm beeinflusst (Kessler 2012:18). 
c. Leiterschaft im Islam 
Die islamischen Länder sind wohl die Länder, in denen die Religion den größten 
direkten Einfluss in Politik und Wirtschaft hat. In einigen Ländern, z. B. in Saudi 
Arabien, geht das so weit, dass keine Verträge mit ausländischen Gesellschaften 
abgeschlossen werden können, wo auch nur ein einziges Teil der zu exportierenden 
Maschine aus Israel kommt (Rothlauf 1999:361). Der Islam hat direkten Einfluss auf 
das Leitungsverständnis und bestimmt sozusagen sein Verhalten. Die Theologie und das 
Rechtssystem des Islam sind von einer starken Hierarchie geprägt. Dies schlägt sich 
auch im muslimisch geprägten gesellschaftlichen Leben und ihren Ordnungen nieder 
(Rotter 2003:279-280 und Rothlauf 1999:368).  
Daraus ergibt sich auch, dass in den islamischen Kulturgemeinschaften ein 
autoritärer, patriarchalischer Führungsstil ausgeübt wird. Autorität und hierarchische 
Stellung haben großen Wert und führen zu einem stringenten Führer-Untergebenen-
Verhältnis. Wenn sich Alter, Ansehen und Autorität in einer Person bündelt, gilt dieser 
Führungsstil als besonders erfolgreich. Dieser Führungsstil beruht auf langjähriger 
Tradition. Informationen und Zielvorgaben werden kaum ausgetauscht, dafür bekommt 
aber die Kontrollfunktion eine Überbetonung (Rothlauf 1999:393). Hier kann man 
sagen, dass der Führungsstil im Islam mit der Theorie X gewissermaßen übereinstimmt.  
Zunehmend wird aber auch in mehreren dieser Länder Wert auf Seminare und 
Qualifizierungsprogramme gelegt, um ihre Leiter für die Herausforderungen in der 
heutigen Wirtschaft vorzubereiten (:393). 
Der Islam und dessen Anhänger behaupten von sich selbst, dass Führung und 
Leiterschaft durch Mohammed beauftragt sind. An einen Führer gibt es hohe ethische 
Anforderungen, die sein Handeln bestimmen. Die Hauptmerkmale des Führers sind 
Führer-Diener und Führer-Wächter sein. Ein weiteres Merkmal ist, dass der islamische 
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Führer die Verantwortung für diejenigen, die er anführt, übernimmt. Der Gebrauch von 
Macht ist legitim, sofern er Gutes im Sinne des Islam bewirkt. Jeglicher Führer im 
Islam hat seine Berechtigung in Gott zu suchen und auszuführen (Beekun & Badawi 
1999). 
Die meisten islamisch geprägten Länder befinden sich im Machtdistanzindex im 
Bereich mit relativ hohen Machtdistanzwerten (Hofstede & Hofstede 2006:56). Zudem 
ergibt sich auch aus dem islamischen Gesellschaftssystem, dass er stark zur 
Schamorientiertheit neigt (Rothlauf 1999:394).  
d. Leiterschaft im Buddhismus 
Wie schon oben unter religiöse Einflüsse in der interkulturellen Leiterschaft 
aufgezeigt, hat der Buddhismus großen Einfluss auf das Führungsverhalten. Besonders 
über die Beziehung zwischen Lehrern und Schülern sagt er viel aus. Die Harmonie und 
die Loyalität haben einen hohen Stellenwert am Arbeitsplatz. Wobei Loyalität höher 
steht als Wahrheit. Vom Leiter wird erwartet, dass er sich um seine Mitarbeiter 
kümmert, auch was die Situation des Mitarbeiters außerhalb der Firma betrifft. Man 
könnte hier schon von einer gewissen Fürsorgepflicht sprechen (Rothlauf 1999:116).  
Obzwar die meisten Länder, die buddhistisch geprägt sind, einen hohen 
Machtdistanzwert in der von Hofstede errechneten Skala aufzeigen (2006:56), wird im 
Buddhismus der kooperative Führungsstil als geeigneter angesehen (Rothlauf 
1999:116). 
Im Zusammenhang mit dem scham- und schuldorientierten Gewissen ist hier zu 
betonen, dass die „Wahrung des Gesichtes“ als besonders hoch geachtet wird. Das zeigt 
sich u. a. darin, dass Loyalität in der Werteskala über Wahrheit steht. Konkret bedeutet 
das, dass im Ernstfall die Beziehung zum Mitarbeiter wichtiger ist, als dass eine 
Wahrheit herausgegeben wird, die ihm einen Gesichtsverlust zufügen würde (Rothlauf 
1999:116). Dies ist in der Tat eine Herausforderung für die Führungskraft, in 
Krisensituationen darauf zu achten und die Folgen in Kauf zu nehmen.     
Nun kann man auch hier nicht von einer spezifischen Beschreibung des Buddhismus 
ausgehen, da er sich in verschiedenen Ländern und Regionen unterschiedlich entwickelt 
hat. Der buddhistische Einfluss bringt es mit sich, dass wirtschaftliches Handeln mit 
religiösen Praktiken verknüpft wird. Dies gibt Sicherheit im unternehmerischen 
Handeln. Wenn z. B. ein Vorhaben Zuspruch findet, dann kann es eigentlich nicht 
misslingen; tut es dies aber doch, dann hat es bei der Durchführung Fehler gegeben. Es 
wird aber nicht auf individuelles Scheitern zurückgeführt (Rothlauf 1999:180). Das hat 
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unter anderem dann zur Folge, dass kaum jemand zur Rechenschaft gezogen werden 
kann, denn das würde wiederum auch Gesichtsverlust bedeuten. 
Der Buddhismus hat von Anfang an die Gunst der jeweiligen Herrscher gesucht. Das 
Ideal ist also, dass die Herrscher nach den Lehren Buddhas regieren. Es wird erwartet, 
dass Führer sich darin auszeichnen, die Lehren Buddhas im Führungsverhalten zu 
praktizieren. Auf der anderen Seite haben die „Heiligen“ im Buddhismus, also die 
Mönche und Nonnen, keine gesellschaftlichen Pflichten und sind einer weltlichen 
Macht nicht unterordnet (Astley 2003:1843). 
e. Leiterschaft im Animismus 
Im Allgemeinen werden mit dem Begriff Animismus
31
 die früheren schriftlosen 
Religionen bezeichnet, die eine Art Geister- und Seelenverehrung praktizieren. Die 
Vorstellung, dass die Geister der Ahnen, also der Vorfahren, im gegenwärtigen Leben 
präsent sind, ist so stark, dass dies das Verhalten der Menschen mitbestimmt. Es ist für 
die Personen mit animistischem Hintergrund selbstverständlich, dass sie bei ihren 
Ahnen Schutz, Hilfe, Rat und Trost suchen und finden. Zudem hat der Animismus seine 
Eigenart auch im Verständnis vom Menschen- und Weltbild, was wiederum sein 
Handeln beeinflusst oder fremdes Handeln interpretiert. Also ist es auch eine 
Lebensphilosophie (Rothlauf 1999:167ff). Da es nun in absehbarer Zeit kaum noch 
schriftlose Gesellschaften, also Naturvölker im ursprünglichen Sinne geben wird, ist der 
eigentliche Animismus am Verschwinden (Käser 1998:226). Die Auswirkungen dieser 
Lebensphilosophie aber werden noch lange  solche Gesellschaften beeinflussen, die aus 
diesen sogenannten Naturvölkern kommen und eine entscheidende Rolle in ihrem 
Handeln und Denken einnehmen.  
Im Zusammenhang mit dem scham- und schuldorientierten Gewissen ist wichtig zu 
beachten, dass die animistischen Kulturen ausschließlich der Schamorientiertheit 
zugehören (Rothlauf 1999:246). Was wohl mehr mit dem kulturellen Hintergrund 
zusammenhängt, als dass die animistische Lebensphilosophie es bestimmt.  
Es soll hier auf den Fatalismus im lateinamerikanischen Denken in der 
Zusammensetzung von Mitarbeitern aufmerksam gemacht werden. Unter 
Lateinamerikanern ist generell eine fatalistische Haltung festzustellen. Fatalismus als 
eine Haltung, eine Art zu denken, die das, was der Mensch ist und was ihm widerfährt, 
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 Lothar Käser erklärt und beschreibt in seinem Buch „Animismus“ ausführlich den Animismus, die 
begrifflichen Grundlagen des Welt- und Menschenbildes traditioneller (ethnischer) Gesellschaft für 
Entwicklungshelfer und kirchliche Mitarbeiter. 
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als festgelegt ansieht, das er selbst auch kaum beeinflussen kann. Es ist eine Art 
Schicksalsdenken. Neufeld bringt Fatalismus auch wiederum zusammen mit 
Schamorientiertheit und zeigt darauf hin, dass der Fatalismus diese Kulturen 
mitbestimmt (Neufeld 1994:222; 236; 249ff).  
Wer ein animistisches Weltbild verstehen will, muss auch immer die dazugehörige 
Sprache erlernen. Denn in den Sprachstrukturen und im Vokabular sind Begriffe 
verschlüsselt und haben dort ihren Ursprung, warum Menschen dieser animistischen 
Kultur in ihrer bestimmten Art denken und handeln (Käser 2004:36). 
Animistische Gesellschaftsbeziehungen sind auch mitverantwortlich für 
Vetternwirtschaft und Korruption. Das animistische Denksystem gibt ein Wissen weiter, 
das eine Anleitung für das Handeln ist. Dieses Wissen bestimmt und formt die 
Intentionen und Motive menschlichen Handelns. Innerhalb dieses Denksystems ist dann 
das Handeln verständlich und berechtigt. Dieses ist eine Tatsache, die in jeder Kultur 
präsent ist. Betrachtet man nun das Handeln einer anderen Kultur ohne die Kenntnis 
ihres Motiv bildenden Hintergrundwissens, scheint das Handeln unerklärbar und nicht 
nachvollziehbar. Das animistische Welt- und Menschenbild nimmt eine zentrale 
Funktion in dieser Motivbildung des Handelns ein. (Käser 2004:33ff).  
In der interkulturellen Leiterschaft muss man sich der Auswirkungen bewusst sein, 
dass viele Verhaltensweisen auf diese Denkansätze zurückzuführen sind und zum 
Beispiel nicht in erster Linie auf Faulheit und Müßiggang. Käser sagt, dass 
Führungskräfte jeglicher Art, die in Kulturen arbeiten, die vom Animismus geprägt 
sind, über den Animismus und dessen Auswirkungen in der Lebensgestaltung, Bescheid 
wissen müssen (Käser 2004:8). 
f. Konfuzianismus, Hinduismus und Taoismus 
Obzwar Animismus und Konfuzianismus nicht gleiche Religionen sind, so haben sie 
doch im Bezug zur Leiterschaft einiges gemeinsam. Z. B. den für sie realen Bezug zu 
den Ahnen, von denen sie in ihrem alltäglichen Leben begleitet werden, Schutz, 
Führung und Rat erhalten, ähnlich wie beim Animismus. 
Auch der Konfuzianismus ist vielmehr eine Anleitung zum richtigen Leben, also eine 
Lebensphilosophie, als eine Religion. Der Konfuzianismus prägt besonders das 
Gesellschaftsleben, da Ahnenverehrung, Zentralität der Familie und die Vorstellung 
einer vertikal strukturierten sozialen und politischen Ordnung und permanentes Lernen 
Kernelemente sind. Reichtum und profitorientiertes Handeln wird aus dem 
Konfuzianismus heraus so gedeutet, dass es ein Geschenk vom Himmel ist, das man 
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durch das ständige Hinzulernen geschenkt bekommen hat. Besonders durch die 
Fürsorge der Ahnen für sich und die Kinder ist der Konfuzianismus mit dem 
Animismus auf dieser Stelle eng verbunden (Rothlauf 1999:168). 
Das Dualitätsdenken, welches ein entscheidender Aspekt des Taoismus ist, hat 
besonders großen Einfluss auf das Entscheidungsverhalten im Vergleich zum 
westlichen Denken. Yin und Yan leiten sich aus der chinesischen Sprache ab und 
können mit der Schatten- und Sonnenseite einer Sache übersetzt werden. Das 
unterscheidet sie wesentlich von dem westlichen „Entweder-oder-Denken“. Yin und 
Yan sind die gegensätzlichen Aspekte einer Erscheinung, die nicht isoliert, sondern in 
ihrer Harmonie der Gegensätze gesehen werden müssen. Wenn man im westlichen 
Denkansatz davon ausgeht, dass entweder das Eine oder das Andere das Richtige ist, 
dann wird hier von einer Annahme ausgegangen, welche sowohl  das Eine als auch das 
gegensätzliche Andere als das Richtige ansieht (Rothlauf 1999:172; 200). 
Im Zusammenhang des scham- und schuldorientierten Gewissens ist auch hier zu 
beachten, dass diese Gruppen ausschließlich der Schamorientiertheit zugehören 
(Rothlauf 1999:246). Das hängt aber mehr mit dem kulturellen Hintergrund zusammen, 
als dass die Religion es bestimmt.  
Die meisten der Länder, in denen diese Religionen als die dominierenden gelten, 
zeigen einen hohen Machtdistanzwert in der Untersuchung von Hofstede & Hofstede 
(2006:56). Die starke Hierarchiegebundenheit, zum Beispiel in China, hat ihren 
Ursprung in den familiären Strukturen. Machtstrukturen und Über- und 
Untergeordnetenverhältnisse werden akzeptiert und als aus dem religiösen Hintergrund 
bestimmt angesehen, in dem sich der Mitarbeiter wohl fühlen kann (Rothlauf 1999:228; 
248).  
Ein weiterer Aspekt, der in dieser Darstellung aufgezeigt wird, ist die Auswirkung 
des Kastendenkens im Hinduismus in der Zusammensetzung von Mitarbeitern. Die 
Tatsache ist, dass im Hinduismus trotz des Verbots von Diskriminierung aufgrund von 
Kasten, wie es in der Verfassung heißt, sich die Gesellschaft immer noch am 
Kastendenken orientiert. Nach hinduistischem Verständnis wird man in eine Kaste 
(Position) hineingeboren; das hat meist auch mit einer bestimmten Arbeit oder Rolle 
innerhalb derselben zu tun und darum besteht kaum die Möglichkeit, da 
herauszukommen oder vielleicht auszusteigen (Hinduismus). Max Weber und andere 
behaupten, im Hinduismus auch eine Art Fatalismus zu sehen, der durch die Hierarchie, 
den Geburtenstatus und das Ideal einer Tatenlosigkeit genährt wird und dazu führt, dass 
die Menschen aus einer bestimmten Kaste keine Anstrengung machen, da 
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herauszukommen. Oder sie sehen zum Beispiel auf wirtschaftlichem Gebiet keinen 
Anreiz, Fortschritte zu machen. Michaels meint jedoch, dass diese Behauptung nicht 
tragbar sei, allerdings nennt er keine Argumente, die das Gegenteil behaupten (Michaels 
2003:1770).  
Auch hier muss man sich in der interkulturellen Leiterschaft dessen bewusst sein, 
dass viele Verhaltenseisen auf diese Denkansätze zurückzuführen sind und nicht – wie 
zum Beispiel beim fatalistischen Denken – in erster Linie auf Faulheit und Müßiggang 
beruhen. 
C. Ein Versuch, den dienenden Leitungsstil in der interkulturellen Leiterschaft 
einzusetzen 
1. Leitungsstil und Bereich, in dem Leitung stattfindet 
Dienende Leiterschaft ist ein spezifischer Leitungsstil, der in seiner hier dargestellten 
Form eine klare Orientierung und somit seine Begründung aus der Bibel bekommt. Die 
Theologie der dienenden Leiterschaft sollte das auch zum Ausdruck bringen. Nun wird 
nicht geleugnet, dass er seine Anwendung, so wie er heute dargestellt wird, nicht in 
erster Linie in der Kirche bekam, sondern vielmehr im wirtschaftlichen Umfeld zur 
Geltung kam. Er wurde in der heutigen Zeit von Greenleaf, der selbst Quäker war, für 
die Wirtschaft aufgezeigt. Dienende Leiterschaft ist, und das ist bei der Darstellung der 
Theologie dazu ersichtlich, keine Erfindung des 20. Jahrhunderts. Es ist vielmehr eine 




Es kommen also verschiedene Faktoren und Wissenschaftsbereiche zusammen, die 
beachtet werden müssen. Bei der dienenden Leiterschaft, wie sie hier dargestellt wird, 
sind es eindeutig die Theologie, die Ethik, die Anthropologie, die Soziologie und auch 
die Psychologie. Nicht aus Zufall wird die Theologie hier an die erste Stelle gesetzt, 
denn sie ist die Norm bei der Definition der dienenden Leiterschaft. Auf den ersten 
Blick könnte man meinen, dass bei der interkulturellen Leiterschaft außer der Theologie 
die gleichen Wissenschaftsbereiche gesetzt sind. Vielleicht tendiert man sogar dazu, 
hier zu behaupten, dass die Anthropologie im Zusammenspiel mit der Ethik den 
Ausschlag gibt. Doch ist gerade weiter oben aufgezeigt worden, welch fundamentalen 
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 Kessler führt in „vier Führungsprinzipien der Bibel“ auf, wie das Gedankengut der dienenden Führung 
das christliche Abendland geprägt hat. Es werden da verschiedene Beispiele aufgeführt die dieses deutlich 
machen (Kessler 2012:17ff). 
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Einfluss die jeweilige Religion in ihrer Kultur hat. Also muss auch die Theologie in der 
interkulturellen Leiterschaft ein entscheidender Bestandteil sein, der wohlgemerkt, 
entscheidenden Einfluss hat. Zudem gehe ich davon aus, dass die Bibel eine Norm ist, 
die nicht zeit- und kulturbegrenzt ist; also hat sie auch einen entscheidenden Beitrag zur 
interkulturellen Leiterschaft zu leisten. 
 Die interkulturelle Leiterschaft zeigt vielmehr ein Gebiet mit bestimmten 
unterschiedlichen Eigenarten auf, in dem Leiterschaft ihre Anwendung findet. Von 
daher ist auch Rothlaufs Behauptung begründet, dass man sich in der interkulturellen 
Leiterschaft nicht auf einen Leitungsstil fixieren sollte, sondern vielmehr darauf, 
situationsbedingt zu leiten. Die Frage bleibt hier zu beantworten, ob der Leitungsstil der 
dienenden Leiterschaft im groben Rahmen eine Alternative sein kann, in dem man 
variabel und situationsbedingt arbeiten kann. In der Tat muss den vorausgegangenen 
Untersuchungen gemäß gesagt werden, dass in der interkulturellen Leiterschaft viel 
mehr gefordert ist, als nur ein Leitungsstil. Vorsichtig kann man sich schon der 
Annahme nähern und sagen, dass es zu einfach ist zu behaupten, dass der Stil der 
dienenden Leiterschaft nahtlos in der interkulturellen Leiterschaft einzusetzen ist. 
Darum müssen in diesem Zusammenhang weitere Überlegungen angestellt werden. 
2. Ein Versuch der Übereinstimmung der in der dienenden Leiterschaft 
enthaltenen Grundelemente mit denen der geforderten im interkulturellen Kontext 
Die Vergleiche der Grundelemente der dienenden und interkulturellen Leiterschaft 
können schon zum Teil Aufschluss darüber geben, ob dienende Leiterschaft für den 
interkulturellen Kontext kompatibel ist. Wenn man davon ausgeht, dass in der 
interkulturellen Leiterschaft eine große herausfordernde „Landschaft“ beschrieben ist, 
in der Leitung stattfindet, dann wird im Folgenden aufgezeigt, inwiefern die 
Grundelemente der dienenden Leiterschaft den Anforderungen der interkulturellen 
Leiterschaft entsprechen. 
Wenn man den Aspekt der Selbstständigkeit der Gefolgschaft in Betracht zieht, dann 
ist das angesichts des westlichen Leitungsverständnisses einer der wichtigsten Aspekte 
der Leiterschaft. Versucht man nun, das mit Aspekten der interkulturellen Leiterschaft 
zusammenzubringen, dann passt es sicherlich gut zu den Kulturen und Ländern, in 
denen eine niedrige Machtdistanz vorzufinden ist. Nämlich, dass der Leiter seiner 
Gefolgschaft zugänglich ist, ihr Vertrauen entgegenbringt und sie zur Selbstständigkeit 
anleitet. Dieses entspricht dem Hintergrund einer niedrigen Machtdistanz.  
In der interkulturellen Leiterschaft ist aber auch zu sehen, dass es in Kulturen und 
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Ländern, in denen eine hohe Machtdistanz vorherrscht, durchaus nicht der Erwartung 
der Leiter entspricht, dass die Mitarbeiter selbstständig werden, noch erwarten diese, 
dass sie in die Selbstständigkeit geführt werden. Wenn also in diesen Kulturen und 
Ländern eine Selbstständigkeit der Gefolgschaft angestrebt wird, heißt das auch, dass 
hier die Machtdistanz verringert wird. Dies bringt wiederum eine Veränderung oder 
Verschiebung des vorhandenen Leitungsverständnisses und der damit 
zusammenhängenden Werte mit sich. In anderen Worten, das würde in diesem Aspekt 
bei Ländern und Kulturen mit hohen Machtdistanzwerten bei der Einsetzung des 
dienenden Leiterschaftsstils leicht auf Unverständnis stoßen und meines Erachtens 
einen Umbruch provozieren. Aus der Sicht der Theologie der dienenden Leiterschaft 
und einem zum größten Teil westlich geprägten Leitungsverständnisses heraus, könnte 
man trotzdem eine Einsetzung der dienenden Leiterschaft in einer Situation mit hohen 
Machtdistanzwerten befürworten. Kesslers These zum Verständnis und zur Akzeptanz 
von Macht
33
 will aber daran erinnern, dass die Komponente der Kultur in einem solchen 
Fall sehr genau untersucht werden muss. Denn Status, Rolle und Prestige dürfen in 
keinem Fall ignoriert werden. Es würde dann gerade die Fähigkeit des 
Einfühlungsvermögens von Seiten des dienenden Leiters und die Fähigkeit, durch 
Werte zu beeinflussen, zum Tragen kommen. Ob hier dienende Leiterschaft in diesem 
Sinne angebracht ist oder nicht, wird auch eine Frage des Ethnozentrismus sein. 
Sicherlich kann nicht davon ausgegangen werden, dass die andere Kultur einen neuen 
Leitungsstil ohne weiteres als gut und nützlich akzeptieren wird. 
Bedenkt man, dass der dienende Leiter zuallererst selbst Diener ist, dann ist es hier 
von entscheidender Bedeutung, diesen Gedankengang
34
 richtig einzuordnen. Hier heißt 
Diener sein, im Sinne von mit der Leitungsgabe dienen, und nicht, im Sinne von alle 
Aufgaben für die anderen tun. Auch hier scheint es ratsam, die Einsetzung der 
dienenden Leiterschaft in einem Umfeld mit niedriger Machtdistanz zu befürworten. Im 
Gegensatz kann sich im Umfeld von hoher Machtdistanz und einem mangelnden 
Verständnis dieses Teilaspektes der dienenden Leiterschaft eine Einsetzung derselben 
negativ auswirken. Doch gerade die dienende Leiterschaft kann mit dieser Haltung hier 
auch für die Mitarbeiter den entscheidenden Unterschied machen. In dieser Sache muss 
der kulturelle und religiöse Hintergrund sehr sorgfältig untersucht werden. Zum 
Beispiel ist es im Animismus schon von Bedeutung, dass der „Lehrer“ oder der 
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 Siehe unter I.A.1.a. 
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 Siehe unter I.A.3.b. aufgezeigt. 
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„Häuptling“ sich für seine Gefolgschaft einsetzt und sie anleitet.  
Aber wo eine Kultur mit hoher Machtdistanz und der Islam zusammentreffen, wird 
diesem Aspekt in einem Leitungsstil wohl eher Ablehnung entgegengebracht werden. 
Wobei wahrscheinlich auch diese Gruppe die These als gültig akzeptiert, dass die 
Anwendung von Macht da legitim ist, wo sie Böses verhindert oder Gutes fördert. Es 
kommt darauf an, welchen Charakter wir dem Stil der dienenden Leiterschaft im 
gewissen kulturellen Kontext geben. Vor allem ist hier hervorzuheben, und das trifft 
meines Erachtens auf alle kulturellen und religiösen Hintergründe zu, dass der dienende 
Leiter sich dafür einsetzt, dass gewisse Voraussetzungen wie gegenseitiger Respekt und 
Akzeptanz gefördert werden, und das sind wiederum grundlegende Voraussetzungen  
dafür, dass interkulturell gearbeitet werden kann. 
Die Fähigkeit, sich selbst zu leiten, ist mit eine der bedeutendsten Eigenschaften der 
dienenden Leitung, die gerade in der interkulturellen Leiterschaft von der Führungskraft 
gefordert ist. Denn zu bedenken ist, mit welch vielfältigen Prämissen sich der Leiter im  
interkulturellen Kontext auseinandersetzen
35
 muss.  
Durchgehend kann die Eigenschaft, sich selbst leiten zu können, bei den 
verschiedenen Kulturen und Religionen wiedergefunden werden. Von diesem Aspekt 
her gesehen, wird dieses Element der dienenden Leiterschaft eine breite Akzeptanz bei 
der interkulturellen Leiterschaft finden. In diesem Fall spielt die Machtdistanz wohl 
keine entscheidende Rolle. In Kulturen, in denen Status, Rolle und Prestige wichtig 
sind, wird eine Führungskraft, die sich dadurch hervorhebt, dass sie sich selbst gut unter 
Kontrolle hat, sozialkompetent ist und sachlich bleiben kann, Vorteile haben. Durch 
diese Haltung wird dem Leiter von der Gefolgschaft Status, Rolle und Prestige 
zugesprochen werden. Ein dienender Leiter wird in dem Maße, wie er es gelernt hat, 




Ähnlich ist auch der Aspekt zu sehen, dass der dienende Leiter in seiner Beziehung 
durch vorgelebte Werte beeinflusst. Im Zusammenhang mit dem jeweiligen religiösen 
Hintergrund kann man davon ausgehen, dass es keine Schwierigkeiten mit sich bringt, 
diese Seite der Leiterschaft auszuleben; wohlgemerkt, insofern sie der jeweiligen 
Religion entspricht. Vielmehr findet sich durchgehend in allen Religionen, dass 
besonders dieser Gesichtspunkt von der Leiterschaft erwartet wird. In diesem Aspekt 
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 Z. B. Sprachen, religiöse Hintergrunde, kulturelle Verschiedenheiten, soziologische Verschiedenheiten 
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kommt dann schon die Kommunikation zum Tragen. In der Vermittlung von Werten ist 
die Sprache ein wichtiges Element. Zu beachten ist, dass hier von gelebten Werten die 
Rede ist. Diese werden in einer Weise vermittelt, dass der Bereich der paraverbalen und 
nonverbalen Kommunikation eine entscheidende Rolle einnimmt. Besonders wichtig ist 
die Interpretation der gelebten Werte aus dem Lebenswandel der Führungskraft; dass 
die Werte interpretiert werden, die er meint zu leben. Die dienende Führungskraft muss 
sich sehr intensiv damit auseinandersetzen, damit diese auch als solche von ihrem 
Gegenüber interpretiert und wahrgenommen werden können.  
Um effektiv in der interkulturellen Leiterschaft zu sein, ist der Erhalt der 
Beziehungen von fundamentaler Bedeutung. denn diese sind notwendig, um Werte zu 
vermitteln. Aber in gewissen Situationen wird wohl der Grat schmal sein, auf dem man 
sich bewegen kann, wenn es darum geht, Beziehungen zu erhalten und gleichzeitig 
Werte zu vermitteln. Teil des Erhaltens der Beziehung ist auch ein Teilen der Werte des 
Gegenübers. Wenn dieses aber schwierig zu vereinbaren ist, kann das wohl dazu führen, 
dass entweder die Beziehung nicht erhalten werden kann, oder aber dass man darauf 
verzichtet, bestimmte Werte zu vermitteln; seien es Bereiche wie religiöse 
Hintergründe, Machtdistanz, Umgang mit Macht oder unterschiedliche Konzepte von 
Status, Rolle und Prestige. 
In dem Bereich der dienenden Leiterschaft, bei dem es darum geht, Visionen und 
Hoffnungen zu entwickeln und zu vermitteln, kommt der Aspekt der interkulturellen 
Kommunikation und das Verstehen der Kultur wohl am meisten zum Tragen. Für das 
Überbringen einer Vision ist es wichtig, dass das in einer Sprache geschieht, die für alle 
verständlich ist, mit besonderem Augenmerk wieder auf die paraverbale und nonverbale 
Kommunikation. Aber auch das Verstehen der Kultur, an die eine Vision übermittelt 
werden soll, ist entscheidend. Denn dieser Aspekt wird den Ton angeben über das 
„Wie“ und über den Inhalt des Vermittlungsprozesses,  wenn man die Vision 
hinüberbringt. Bedenkt man, dass eine Vision sozusagen eine neue Botschaft ist, die 
man erhält, muss gleichzeitig präsent sein, dass man auch alles „Neue“ aus dem eigenen 
kulturellen Erklärungsrahmen heraus deutet. Wird dieser Aspekt zu wenig beachtet, 
kann das zur Folge haben, dass Mitarbeiter eine Vision nicht teilen, obzwar sie noch so 
genial ist, weil sie den gewollten übermittelten Inhalt darin nicht interpretieren können.  
Der Aspekt, dass Mitarbeiter der dienenden Leitung freiwillig folgen, ist dem ersten, 
dass die Gefolgschaft zur Selbstständigkeit angeleitet wird, sehr ähnlich. Hier liegt der 
Schwerpunkt aber mehr darauf, dass die Führungskraft die Gefolgschaft aufwertet und 
dadurch in ihr den Wunsch erweckt, ihr zu folgen. Bei Hofstedes Untersuchung der 
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Machtdistanzwerte ist zu sehen, dass hohe Machtdistanz nicht gleichbedeutend ist mit 
nicht nachfolgen wollen. Auch bei den verschiedenen Leiterschaftskonzepten in 
Religionen und Kulturen kann bei klar definierten Hierarchien eine freiwillige und 
zufriedene Nachfolge der Mitarbeiter geschehen. Hier trifft meines Erachtens die 
dienende Leiterschaft den Nerv der Nachfolge, nämlich dass Mitarbeiter aufgewertet 
und so zur freiwilligen und zufriedenstellenden Nachfolge bewegt werden. Mit diesem 
Aspekt der dienenden Leiterschaft hat sie meines Erachtens große Chancen in der 
interkulturellen Leiterschaft, mehr als nur eine Alternative der Leitungsstile zu sein. In 
diesem Punkt wird sich am Leiter, der im interkulturellen Kontext tätig ist, am besten 
zeigen, wie frei er selbst vom ethnozentrischen Denken ist. Die Mitarbeiter aufwerten 
kann dann auch heißen, die positiven Möglichkeiten, die sie aus ihrer Kultur heraus mit 
in die Arbeit bringen, zu betonen und sich dafür einzusetzen, so dass diese im Projekt 
zur Entfaltung kommen. Hier gilt es, besonders die Kultur der Mitarbeiter zu verstehen 
und über ihr Verständnis von Rolle, Status und Prestige informiert zu sein; denn erst 
dann kann der dienende Leiter wissen, wie er aufwerten kann.  
Das Eingeständnis, dass jeglicher Leiter begrenzt ist und nicht alles „meistern“ kann, 
gehört mit als Teilaspekt zur dienenden Leiterschaft. Ein solches Zugeständnis von 
einer Führungskraft kann in gewissen Kulturen aber durchaus Verwirrung bringen. 
Sicherlich ist auch entscheidend, wie dieses Zugeständnis die Mitarbeiter mit 
einbezieht. Unter Umständen könnte es zu einem Gesichtsverlust führen, was sich in 
einer schamorientierten Gesellschaft negativ auswirken würde. Diese Sichtweise, dass 
Eingeständnisse zur Leiterschaft gehören, ist vielleicht eine typische Sichtweise einer 
schuldorientierten westlichen Gesellschaft. Insofern es nur als Gegensatz von 
Überheblichkeit angesehen wird, wird es wohl allgemein akzeptiert.  
Die Begrenztheit
37
 des dienenden Leiters wurde gezielt im Zusammenhang mit seiner 
Unterordnung Gott gegenüber gesehen, das heißt, in erster Linie hat der dienende Leiter 
sich Gott zu unterordnen und aus dieser Position heraus sein Leitungsamt auszuführen. 
So kommt er dann zu dem Punkt, dass er sich theologisch festlegt und klar zu dem 
dreieinigen Gott, so wie er sich in der Bibel offenbart, bekennt. In diesem 
Zusammenhang möchte ich auf Folgendes hinweisen. Es könnte behauptet werden, dass 
dieses Bekenntnis den Leiter und die damit zusammenhängende Begrenzung einengt 
oder gar nicht kompatibel für die interkulturelle Leiterschaft macht. Doch meine ich 
hier das Gegenteil zu sehen. Gerade wenn jemand sein Gottesbild, Welt- und 
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Menschenbild aus der Bibel heraus definiert, ist er in der Lage, als dienende 
Führungskraft im interkulturellen Kontext effektiv zu arbeiten. Zum anderen muss er 
davon ausgehen, dass vor allem Personen mit einem anderen religiösen Hintergrund 
eine andere Sichtweise ihm gegenüber und bezüglich dieses Teilaspektes der dienenden 
Leiterschaft haben könnten.  
Generell zeigt der Versuch, dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext zur 
Anwendung zu bringen, dass eine Integration des dienenden Leiterschaftsstils in die 
interkulturelle Leiterschaft durchaus sinnvoll und durchführbar ist. Wohlgemerkt gibt es 
Bereiche, wo die Gefahr besteht, dass im interkulturellen Kontext mit gewissen 
religiösen Hintergründen dies anders interpretiert werden wird. Es ist schon von großer 
Bedeutung, dass dienende Leiterschaft sehr bewusst gelebt wird und der interkulturelle 
Kontext mit dem religiösen Hintergrund, in dem gearbeitet wird, sehr genau untersucht 
werden muss. Nur so kann dienende Leiterschaft ein Führungsstil für jeglichen 
interkulturellen Kontext sein. 
Aus der Perspektive der interkulturellen Leiterschaft wäre wohl die dienende 
Leiterschaft, wie sie hier dargestellt worden ist, aus ihrem bestimmten religiösen 
Hintergrund zu sehr beeinflusst. Der Unterschied ist meines Erachtens, dass bei der 
dienenden Leiterschaft die Theologie den Maßstab setzt und über Ethik und 
Anthropologie steht, und bei der interkulturellen Leiterschaft stehen Anthropologie und 
die Ethik über der Theologie, oder Religion. Das ist ein entscheidender Unterschied und 
wahrscheinlich wird der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft, so wie er hier 
dargestellt wurde, von Nicht-Christen in der heutigen Zeit nicht akzeptiert werden. 
Wohl aber, wenn er seinen klaren Gottesbezug in den Hintergrund stellt. Dann 
wiederum ist dienende Leiterschaft in ihrer Begründung und ihrem Motivationsschub 
geschwächt. 
3. Die Verschmelzung der Ziele   
Die Ziele der dienenden und der interkulturellen Leiterschaft sind unterschiedlicher 
Art, zeigen aber in die gleiche Richtung. In der dienenden Leiterschaft geht es darum, 
dass die Führungskraft sozial- und fachkompetent ist, um die Mitarbeiter in der Art und 
Weise zuzurüsten, dass sie in der Lage sind, ihre Aufgaben effizient auszuführen. In der 
interkulturellen Leiterschaft wird die Betonung darauf gelegt, dass die Führungskraft 
die Kenntnis und den Umgang mit den unterschiedlichen Faktoren und Hintergründen 
kennt, diese berücksichtigt und somit einen Zusammenhalt und eine Einigung im 
Arbeitsteam gewährleistet. Im Grunde genommen muss in der interkulturellen 
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Leiterschaft das gleiche Ziel erreicht werden, das durch die Anwendung der dienenden 
Leiterschaft gewährleistet sein soll. In der Anwendung im interkulturellen Kontext 
bekommt allerdings das Umfeld, in dem Leiterschaft geschieht, mehr Gewicht und muss 
demzufolge präziser untersucht werden. 
Schon oben wurde gesagt, dass dienende Leiterschaft ein Leitungsstil ist und 
interkulturelle Leiterschaft ein Umfeld beschreibt, in dem Leiterschaft geschieht
38
. 
Deshalb ist der Stil der dienenden Leiterschaft der Leitungsstil mit den besten 
Voraussetzungen, um in der interkulturellen Leiterschaft die notwendigen 
Anforderungen zu erfüllen. Damit wird klar, dass die Ziele verschmelzen und 
miteinander zur Anwendung kommen können.   
Deshalb behaupte ich, dass der dienende Leiterschaftsstil diesen von Rothlauf 
angeführten Situationsansatz in sich ermöglicht, mit dem die unterschiedlichen 
Führungserwartungen in einer fremdbestimmten Umwelt erfüllt werden können. Somit 
entspricht der dienende Leiter mit seinem Profil am besten den Anforderungen der 
interkulturellen Leiterschaft. 
4. Die Relevanz der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext 
Die Unteruchung hat bestätigt, dass die dienende Leiterschaft für die 
interkulturelle Leiterschaft höchst relevant ist. In der Praxis bedeutet das, dass die 
Führungskräfte, die die dienende Leiterschaft verkörpern, am besten qualifiziert sind, 
um in die interkulturelle Leiterschaft einzusteigen. Personen, die im interkulturellen 
Kontext den dienenden Leitungsstil anwenden wollen, benötigen trotzdem unbedingt 
zusätzlich eine Qualifizierung diesbezüglich aus den Bereichen von Theologie, Ethik, 
Anthropologie, Soziologie und Psychologie. 
Die dienende Leiterschaft findet also eine effektive Anwendung im 
interkulturellen Kontext. Es wird, wie oben dargestellt, kein Selbstläufer, doch aber ein 
Modell, das nachhaltige Veränderung mit sich bringen wird. 
Die wichtigen Elemente der dienenden Leiterschaft und die Anforderungen aus 
dem interkulturellen Kontext sind zum großen Teil einander ähnlich. Das Konzept der 
dienenden Leiterschaft hat die klare Richtung und Orientierung in sich, die es braucht, 
um in der Komplexität und vielseitigen Anforderung der interkulturellen Leiterschaft zu 
bestehen. 
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D. Zusammenfassung 
Dienende Leiterschaft, auch wenn sie nicht nur im christlich-kirchlichen Rahmen 
ihre Anwendung findet, hat ihre Grundlagen und Wurzeln eindeutig in der Bibel und ist 
als ein grundlegendes Konzept christlicher Ethik zu verstehen. Gott ordnet in der Bibel 
an, wie Leiter handeln und sich verhalten sollen. 
Die „Neuentdeckung“ der dienenden Leiterschaft ist auf die Initialzündung von 
Greenleaf zurückzuführen, der für die Geschäftswelt dieses Konzept forderte. Dadurch, 
dass es im säkularen Managementbereich Anwendung findet, ist dienende Leiterschaft 
nicht nur auf den christlichen Kontext begrenzt und hat auch generell eine breitere 
Aussagekraft.     
Die Grundelemente der dienenden Leiterschaft sind an der praktischen Anwendung 
orientiert, wo diese zum Einsatz kommen. Das Ziel dieses Leitungsstils ist, dass die 
Gefolgschaft im charakterlichen Sinne wächst und dass sie gesünder, weiser, freier, 
selbstständiger und schließlich selbst zu Dienern wird. Dieses lässt sich so auch mit der 
Bibel begründen. 
Momentan wird diesem Leitungsstil zugesagt, dass er zukünftig im westlich-
europäischen Raum „der Leitungsstil“ ist und sein wird. Er entspricht am geeignetsten 
den Anforderungen der Zeit, der Kultur und den Geschäftsbedingungen. Sicherlich auch 
bedingt durch die niedrige Machtdistanz, die Hofstede in seiner Forschung dem 
westlich-europäischen Raum zuspricht. Dennoch gilt es dienende Leiterschaft nicht nur 
als einen westlich-europäischen Leitungsstil zu betrachten.  
Da in dieser Arbeit dienende Leitung in der Auseinandersetzung innerhalb 
verschiedener Kulturen betrachtet werden soll, war es notwendig, interkulturelle 
Leiterschaft als solche aufzuführen.  
Um im interkulturellen Kontext zu leiten, reicht es nicht aus, das Einsatzland 
vermeintlich zu kennen oder die Sprache des Einsatzlandes zu sprechen. Obzwar dieses 
elementare Notwendigkeiten sind, muss die Kenntnis tiefer gehen. Den Begriff Kultur 
in seiner ganzen Tiefe, wie er sich in der Daseinsbewältigung des Menschen im 
gegebenen Kontext zeigt, gilt es zu verstehen. 
Die Sicht- und Handlungsweise ist tief in einer Kultur verankert, wobei religiöser 
Hintergrund und Sprache eine entscheidende Rolle einnehmen. Also gilt es, diese 
Aspekte der anderen Kultur zu kennen, um effektiv zu verstehen. Dabei ist zu bedenken, 
dass der Leiter selber auch von einer Kultur, einer Religion und Sprache geprägt ist. 
Neben der interkulturellen Kompetenz ist für den interkulturellen Kontext die 
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Sozialkompetenz entscheidend. Wenn sich die Strategie zur Daseinsbewältigung in der 
Kultur verankert, dann geschieht dies ausgeprägt im Zusammenleben. Es gilt das 
Gegenüber aus der anderen Kultur in seiner Ganzheit zu verstehen, um mit ihm 
zusammenarbeiten zu können. 
Da es ganz unterschiedliche Kulturen, Religionen und Sprachen gibt, ist es 
unwahrscheinlich, dass es den „einen“ Leitungsstil gibt, der in jeglichem 
interkulturellen Kontext ohne Hindernisse passend ist. Hier wird der Situationsansatz 
betont, der in der interkulturellen Leiterschaft enthalten sein muss. 
Im Versuch, die dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext anzuwenden, wird 
ersichtlich, dass sich dienende Leiterschaft für den interkulturellen Kontext eignet. Die 
dienende Leiterschaft schließt die klare Richtung und Orientierung, die eine 
Führungskraft im interkulturellen Kontext braucht, um in der Komplexität und 
vielseitigen Anforderung der interkulturellen Leiterschaft zu bestehen, ein. 
Um diese Komplexität der Anforderungen, die eine Führung im interkulturellen 
Kontext erfordert, effektiv als dienender Leiter zu bewältigen, ist es notwendig, dass 
sich eine Führungskraft unbedingt zusätzlich in den Bereichen von Theologie
39







 qualifiziert oder sich zumindest durch 
Kurse oder Seminare grundlegendes Wissen aneignet. 
Die Komplexität des interkulturellen Kontextes im Zusammenhang mit der 
dienenden Leiterschaft erfordert eine weitere Überlegung. Wenn dieser Leitungsstil 
nicht flexibel genug ist, so dass er situationsbedingt unterschiedlich eingesetzt werden 
kann, könnte es zu Spannungen kommen. Dieser Überlegung soll im folgenden Kapitel 
nachgegangen werden.   
Aus dem vorangegangen Kapitel werden somit vier Grundthesen erstellt. 
Erstens: Dienende Leiterschaft hat ihre Basis in der Bibel und spiegelt die 
gottgewollte Handlungsart im korrekten Umgang mit dem Menschen wider, besonders 
auch unter dem Aspekt der Leitung. 
Zweitens: Der dienende Leitungsstil ist für das 21. Jahrhundert über kirchliche 
Organisationen hinaus wie in den Bereichen der Wirtschaft und generell im 
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 Die Vielseitigkeit und Grundaussagen der verschiedenen Religionen gilt es zu kennen. Für den 
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 Richtiges anständiges Handeln ist jeweils im Zusammenleben und in der Kultur verankert. 
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 Um die Tiefe einer Kultur und deren Auswirkungen zu verstehen, muss man die Grundlagen der 
Anthropologie kennen. 
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 Das Menschenbild einer Person wirkt sich auch entscheidend aus in seinem Verhalten. Psychologische 
Aspekte zu kennen, ist in der Menschenführung unumgänglich.  
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interkulturellen Kontext erforderlich, um den vielseitigen Herausforderungen der Zeit 
gerecht zu werden. 
Drittens: interkulturelle Leiterschaft ist ein komplexer Kontext, in dem Leitung 
stattfindet und er erfordert demzufolge durch seine Komplexität einen flexiblen, 
situationsangepassten Leitungsstil. 
Viertens: Um effektiv im interkulturellen Kontext zu leiten, sind neben fachlicher 
Leitungskompetenz interkulturelle und soziale Kompetenzen von gleichem Wert.  
Darum ist es unumgänglich, durch eine vielseitige Ausbildung in Theorie und Praxis 
mit Grundlagen dafür ausgestattet zu sein, um interkulturelle und soziale Kompetenzen 
zu erlangen und zu entwickeln.  
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III. MÖGLICHE SPANNUNGEN, DIE SICH BEI DER ANWENDUNG 
DIENENDER LEITERSCHAFT IM INTERKULTURELLEN KONTEXT ERGEBEN 
Die Erarbeitung und Darstellung der dienenden Leiterschaft und die Anforderungen 
in Bezug auf die Leitung im interkulturellen Kontext, erfordern eine Untersuchung, um 
auf mögliche Spannungen hinzuweisen. Dieses soll nun in der Folge in Bezug auf 
ausgewählte Spannungsfelder aufgezeichnet werden.   
Im Folgenden werden die Grundelemente der dienenden Leiterschaft, wie sie oben 
unter II. A. 3. aufgeführt wurden,  nach Möglichkeit in die größeren Bereiche der 
interkulturellen Leiterschaft integriert und auf mögliche Spannungen wird hingewiesen.  
A. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld Kultur 
Wenn oben gesagt wurde, dass Kultur die Strategie zur Bewältigung des alltäglichen 
Daseins ist, dann beinhaltet auch jede Kultur ihr eigenes Verständnis vom 
„anständigen“ Führungsverhalten. Bei der Anwendung der Grundelemente der 
dienenden Leiterschaft ist es notwendig herauszufinden, welches das jeweils „richtige“, 
„anständige“ Leitungsverhalten in der Kultur ist, um feststellen zu können, ob es mit 
dem der dienenden Leiterschaft zu kombinieren ist.  
In der Folge wird es beispielhaft in einem bestimmten interkulturellen Kontext 
aufgezeichnet. Schon der Hintergrund dieser unterschiedlichen Kulturen zeigt eine 
starke Komplexität auf. In diesem interkulturellen Kontext sind die deutschsprachigen 
Mennoniten in Paraguay, Südamerika, wie sie unter den einheimischen, Spanisch 
sprechenden Einwohnern kirchliche Gemeindegründungen ausführen. 
Die deutschsprachigen Mennoniten in Paraguay sind kulturell über die Jahrhunderte 
vielseitig geprägt
43
. Allgemein gehören die Mennoniten zu einer Gruppe der 
evangelischen Freikirchen. Entstanden sind sie in der Reformationszeit und sind Teil 
der Täuferbewegung. Ihr Name „Mennoniten“ leitet sich von dem aus Friesland 
stammenden Theologen Menno Simons (1496-1561) ab.  
Kulturell gesehen, haben die Mennoniten versucht, ihre Kultur aus der damaligen 
Zeit beizubehalten. Sie sind aber über die Jahrhunderte, immer wieder durch 
Verfolgungen und wirtschaftlich schwierige Situationen bewegt, in verschiedene Länder 
gewandert. In diesem Fall ist die Gruppe der Mennoniten, von der hier die Rede ist, 
über Friesland (Niederlande-Norddeutschland) und Preußen nach der Ukraine und 
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Russland gewandert. Immer wieder kennzeichneten Arbeit und Fleiß ihre 
wirtschaftlichen Erfolge. Zum anderen aber auch ihre soziale Abgrenzung dem 
jeweiligen Landesvolk gegenüber, um ihre Kultur und Religion zu bewahren 
(Mennoniten 2015).   
Zwischen dem Ersten und Zweiten Weltkrieg (1927-1930) und noch danach, ist diese 
spezifische Mennonitengruppe dann nach Paraguay ausgewandert, beziehungsweise 
auch nach dem Zweiten Weltkrieg (1947) über China aus Russland geflohen, um dann 
über Deutschland in Paraguay sich den dort schon angesiedelten Mennoniten 
anzuschließen. Die Geschichte der Mennoniten hat auch in ihrer Kultur über die 
Jahrhunderte ihre Spuren hinterlassen.  
In Paraguay siedelten sie wieder in dieser ihnen gewohnten „Abgrenzung“ an, vor 
allem war sie geografisch, ohne jegliche Infrastruktur, bedingt. Über die Jahrzehnte 
haben sie sich aber durch ihren starken wirtschaftlichen Einfluss und ihre Überzeugung, 
ihren Glauben verbreiten zu „müssen“, der Gesellschaft des Landes geöffnet. In ihrer 
Kultur spricht diese Mennonitengruppe hochdeutsch oder eine Variante des 
niederländischen Plattdeutsch. Im Umgang mit den Einheimischen sprechen sie 
spanisch, vereinzelt beherrschen einige Mennoniten auch die einheimische  
Umgangssprache, das Guarani.  
Die einheimischen Paraguayer, unter denen in diesem Fall die kirchliche 
Gemeindegründungsarbeit von den Mennoniten gemacht wird, ist ein Mischvolk, 
entstanden zwischen dem 16. und 18. Jahrhundert, von einheimischen Guarani-
Indianern und den spanischen Einwanderern. Die einheimischen Paraguayer sind 
religiös geprägt durch eine Mischung von ihrem früheren „Indianerglauben“ und dem 
starken Einfluss der katholischen Kirche. Das fatalistische Denken ist unter ihnen stark 
verbreitet (Paraguay 2015). 
Dieser ansatzweise aufgezeigte komplexe Hintergrund bei der jeweiligen Kultur, der 
wiederum eine starke unterschiedliche religiöse Prägung hat, muss in den folgenden 
aufgeführten Beispielen mit in Betracht gezogen werden.  
Der Einfluss der Geschichte der Mennoniten auf ihr Leitungsverständnis wird unter 
IV. B. 1. näher dargestellt. 
1. Selbstständigkeit der Gefolgschaft im interkulturellen Kontext 
In Kulturkreisen, in denen eine große Machtdistanz vorherrscht, kann es von Seiten 
der Anzuleitenden unverständlich sein, dass von ihnen Selbstständigkeit gefordert wird. 
Selbst der dienende Leiter, der in solchen Kulturkreisen dieses Grundelement umsetzen 
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will, wird sich von anderen heimischen Leitern grundsätzlich unterscheiden und somit 
wahrscheinlich anecken. Wenn also ein Umdenken in der Mitarbeitergruppe 
erforderlich ist, muss dem dienenden Leiter bewusst sein, dass diese in der Kultur 
verankerten Denkstrukturen nicht sofort und einfach zu ändern sind. Es erfordert vom 
Mitarbeiter der anderen Kultur ein Umdenken in seiner Strategie der Bewältigung des 
alltäglichen Daseins. Indem der dienende Leiter Selbstständigkeit von seiner 
Gefolgschaft fordert, greift er stark in ihr Verständnis von „richtigem“ Verhalten ein. 
Kulturelle Verhaltensänderungen einzuführen, ruft Spannung hervor und ist ein langer 
Prozess. Veränderungen werden aber am effektivsten von innerhalb der Kultur 
vorgenommen, denn von außen ist man nur Agent und Vermittler. 
Ein Beispiel aus einer lateinamerikanischen einheimischen Kirchengemeinde, die 
von deutschsprachigen Mennoniten betreut wird, soll diesen Abschnitt begleiten, und 
anhand dessen die Überlegungen getestet werden. 
Der lateinamerikanische einheimische Pastor einer kleinen Gemeinde, der seit circa 
15 Jahren die Gemeinde betreut, führte im Stile großer Machtdistanz. Er hatte stets das 
letzte entscheidende Wort und alles musste im Detail mit ihm abgesprochen werden. 
Nun wurde dieser Pastor durch einen anderen einheimischen Leiter ersetzt. Dieser neue 
Leiter wurde wiederum durch eine Organisation betreut und angeleitet, die mit und 
durch ihn den dienenden Leiterschaftsstil anwenden wollte. In der Beziehung der 
Organisation gegenüber war es für den neuen Leiter schwer, selbstständig zu arbeiten, 
denn er erwartete eher einen diktierenden Leitungsstil seiner Vorgesetzten. Zum 
anderen war es für die Mitglieder der einheimischen Gemeinde völlig ungewohnt, dass 
ihr Pastor von ihnen selbstständige Mitarbeit forderte. Dieser Prozess dauerte volle drei 
intensive Begleitjahre für den neuen Pastor und die Gemeinde, bis der neue Leitungsstil 
annähernd zufriedenstellend funktionierte. Der positive Nebeneffekt des Wechsels im 
Leitungsstil war eine blühende Gemeindearbeit, in die die Mitglieder sich integrierten 
und locker beisammen waren (Dietrich 2013a).  
2. Der dienende Leiter ist Diener im interkulturellen Kontext 
Der Umstand, dass der dienende Leiter in erster Linie ein Diener ist, betrifft mehr 
das tatsächliche Verhalten des Leiters. Wiederum in Kulturkreisen mit hoher 
Machtdistanz kann dies leicht von den Mitarbeitern als „kumpelhaftes“ Verhalten 
seitens des Leiters ihnen gegenüber verstanden werden. Damit steht die Autorität des 
Leiters in Gefahr, die im Verständnis solcher Kulturkreise mit der Machtdistanz 
zusammenhängt. Wahrscheinlich ist die Gefahr der Spannung im Verhältnis zu den 
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Mitarbeitern aber nicht groß, da es mehr den Leiter selbst betrifft. Aber von einer 
Person, die in Kulturkreisen mit hoher Machtdistanz aufgewachsen ist, zu erwarten, 
dass sie den dienenden Leitungsstil anwendet, kann schon Spannung und Unverständnis 
hervorrufen. 
Beispiel. Der Leiter der Organisation, der in der einheimischen Gemeinde- und 
Pastorenbetreuung den Leitungsstil der dienenden Leiterschaft anwendet, sieht sich 
dauernd der Herausforderung ausgesetzt, dass sein Verhalten als „kumpelhaft“ von den 
einheimischen Pastoren aufgefasst wird. Für einige ist das die Einladung, um 
Kompromisse zu erzwingen oder gar die vorgesetzte Autorität zu hinterfragen bzw. gar 
zu ignorieren. Für die einheimischen Pastoren, die im Umfeld hoher Machtdistanz 
aufgewachsen sind, ist es enorm schwierig, den Leitungsstil der dienenden Leiterschaft 
anzuwenden, da sie befürchten, ihre amtliche Autorität aufs Spiel zu setzen. In ihrem 
Verständnis muss die Distanz zur Gefolgschaft gehalten werden, um Autorität zu 
behalten. Die Distanz ist wiederum hinderlich, um dienende Leiterschaft anzuwenden. 
Weiter erfordert es tatsächlich von ihnen eine Veränderung im Lebensstil. Die  Ehefrau 
eines Pastors, der nach dreijähriger Begleitung Fortschritte gemacht hat, meldet sich 
plötzlich beim Begleiter und behauptet, dass ihr Mann viel zärtlicher, verständnis- und 
respektvoller im Umgang mit ihr geworden sei. Der einheimische Pastor selbst sagt, 
dass ihn die tatsächlichen Erfolge und Veränderungen in der Gemeindearbeit überzeugt 
haben. Ein anderer Pastor sträubt sich nach dreijähriger intensiver Begleitung immer 
noch, diesen Leitungsstil zu übernehmen, mit dem Vorwand, dass er durch eine 
Veränderung unglaubwürdig erscheinen werde. Obzwar er selbst eingesteht, dass sein 
Leitungsstil nicht die erwünschten Resultate erzielt hat (Dietrich 2013b). 
3. Die Fähigkeit, sich selbst im interkulturellen Kontext zu leiten 
Die Fähigkeit, sich selbst leiten zu können, ist ein Vorteil, den der dienende Leiter 
hat, gerade im Umgang mit den diversen Spannungen mit anderen Kulturen. Das kann 
in der Effektivität der dienenden Leiterschaft in einer anderen Kultur, in welcher es 
auch sein mag, gerade das tragende Element werden. 
Beispiel: Die Umstrukturierung der einheimischen Gemeindearbeit hat für die Leiter 
der Betreuerorganisation enorm viel Spannung verursacht. Der Leitungsstil der 
dienenden Leiterschaft sollte in einem Umfeld angewandt werden, in dem bis dahin die 
Betreuerorganisation kaum Leitung ausgeführt hatte und lokal eher ein patriarchaler 
Leitungsstil angewandt wurde. Der Umbruch kam zum Höhepunkt, als der einheimische 
Leiter selbst ausgewechselt wurde. Immer wieder neigte die Betreuerorganisation dazu, 
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einen Machtkampf zu entwickeln und nicht im Sinne des dienenden Leitungsstils zu 
agieren. Gerade in diesen Momenten kam die Fähigkeit, sich selbst zu leiten und sich 
immer wieder neu auf die Grundelemente der dienenden Leiterschaft zu besinnen, zum 
Tragen. Gerade die Fähigkeit, in heiklen und spannungsvollen Angelegenheiten sich 
selbst leiten zu können, hat letztendlich auch Veränderung herbeigeführt und möglich 
gemacht (Dietrich 2013a). 
4. In Beziehungen im interkulturellen Kontext durch Werte beeinflussen 
Das Bewusstsein, dass Werte über eine Beziehung vermittelt werden, ist ein weiterer 
Aspekt, der die Möglichkeit bietet, dass der dienende Leiter in einer anderen Kultur 
erfolgreich arbeitet. Um mit jemandem aus der anderen Kultur eine Beziehung 
aufzubauen und zu erhalten, muss man sich für die andere Kultur interessieren; dieses 
Interesse wiederum kann Anerkennung für die andere Kultur sein. Und das führt zur 
positiven Wertung der anderen Kultur. Dieses kann Basis und Ausgangslage sein, um 
mit jemandem aus der anderen Kultur eine echte Beziehung aufzubauen. 
Beispiel: In der Begleitungsarbeit einheimischer Gemeindearbeiter versucht der 
Begleiter bei den Pastoren und Mitgliedern der Gemeinden zu übernachten und auf den 
Komfort eines Hotels zu verzichten. Dabei hat er die Möglichkeit, auf sehr natürliche 
Art und Weise die Essgewohnheiten, Tagesrhythmen und Gemeinschaftszeiten zu leben 
und sich dafür zu interessieren. Somit zeigt er der anderen Kultur, dass ihr Lebensstil 
grundsätzlich lebenswert ist und er kann auf viele Aspekte des Alltags zu sprechen 
kommen (August 2013a:30). 
5. Im interkulturellen Kontext Visionen  und Hoffnungen entwickeln und 
vermitteln 
Um in der Vermittlung von Visionen und Hoffnungen erfolgreich zu sein, ist eine 
gute Beziehung unumgänglich. In der tatsächlichen Vermittlung wird sich die Qualität 
der Beziehung unter anderem zeigen. In Kulturkreisen mit hoher Machtdistanz besteht 
Täuschungsgefahr im Annehmen von Visionen und Hoffnungen. Wenn es sich nicht 
ziemt, der Leitung zu widersprechen oder wenn es ein Zeichen der Unterwürfigkeit ist, 
alles ohne Widerspruch zu übernehmen, kann die Gefahr bestehen, dass angeblich 
übermittelte Visionen und Hoffnungen nicht umgesetzt werden - oder ihre erwartete 
Wirkung nicht bringen. Dieses würde längerfristig wieder zu Spannungen führen.  
Beispiel: Die tatsächliche Vermittlung von Werten und Visionen zeigt sich auch 
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darin, wenn Mitarbeiter aus der anderen Kultur um Hilfe bzw. Hinweise und Anleitung 
bitten, um bestimmte Arbeitsaufträge umzusetzen. Der Begleiter einer interkulturellen 
Gemeindegründungsorganisation gibt in zwei Gemeinden den Leitern den Auftrag, den 
Prozess der legalen Einschreibung ihrer Gemeinde einzuleiten. Beide arbeiten 
selbstständig, mit dem signifikanten Unterschied, dass ein Leiter von sich aus über den 
Werdegang berichtet und bevor er entscheidende Schritte unternimmt, erst nochmals 
nachfragt, ob diese so entsprechend sind, der andere dagegen das nicht von sich aus 
macht. Erstaunlicherweise ist gerade die Beziehung zu dem Ersten gut, persönlich, 
transparent und offen und mit dem Zweiten nicht. Beim Ersten konnten nicht effektive 
Vorgehensweisen im Vorfeld ohne negative Auswirkungen korrigiert werden. Beim 
Zweiten kam die Mitteilung erst, nachdem der Prozess abgeschlossen war; aber aus 
mangelnder Fachkompetenz beim Vorgang viele Komplikationen mit sich brachte, die 
dann im Nachhinein aufgearbeitet werden mussten (August 2013b). 
6. Wenn Mitarbeiter im interkulturellen Kontext freiwillig folgen 
Ob Mitarbeiter in der interkulturellen Zusammenarbeit freiwillig folgen, kann man 
auch daran erkennen, dass sie verstanden haben. Bedenken wir nur die verschiedenen 
Barrieren, die bei der interkulturellen Kommunikation
44
 möglich sind. Zudem kommt 
hinzu, dass das Verstehen in diesem Zusammenhang mit der Strategie der Bewältigung 
des Daseins zu tun hat und dass über diese natürlichen Strategien im Normalfall nicht 
gesprochen wird, weil sie als selbstverständlich vorausgesetzt werden. Also kann im 
interkulturellen Anleiten das „Nicht folgen“ nicht zwingend ein „Nicht folgen wollen“ 
sein, sondern auch ein „nicht folgen“ auf Grund von „nicht verstanden“ haben, sein. Bei 
der Auswertung dieses Grundelements der dienenden Leitung im interkulturellen 
Kontext sollte immer erst sorgfältig geprüft werden, ob verstanden worden ist, um dann 
festzustellen, ob man absichtlich nicht folgen will oder ob nicht gefolgt wird aufgrund 
von nicht verstanden haben.     
Beispiel: In der Betreuungsarbeit des interkulturellen Gemeindebaus erlebt der Leiter 
die Situation, dass seine Muttersprache deutsch ist und seine Kultur deutsch-westlich 
geprägt. Die Muttersprache der Gemeindegründer ist portugiesisch und ihre Kultur aus 
dem lateinamerikanischen Brasilien. Die Kommunikationssprache in der 
Begleitungsarbeit ist Spanisch. Diese Vielfalt bringt eine Menge von Barrieren mit sich 
sowie auch mögliche Bereicherungen. Nach komplizierten Anweisungen, deren 
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Ausführungen größere Wirkung haben sollen, lässt der Begleiter sich von den 
Gemeindegründern im Anschluss erklären, wie sie diese Anweisung in ihrem Kontext 
zur Anwendung bringen wollen, um so zu überprüfen, ob sie verstanden haben. 
7. Die Begrenztheit des dienenden Leiters im interkulturellen Kontext 
Das Grundelement, dass dienende Leiter sich ihrer Begrenzung bewusst sind, das ist 
im Zusammenhang mit dem interkulturellen Kontext insofern spannend, als es nach 
außen hin sichtbar oder ausgetragen wird. In Kulturkreisen mit niedriger Machtdistanz 
kann dieses von Mitarbeitern durchaus als eine Stärke gesehen werden. Aber in 
Kulturkreisen mit hoher Machtdistanz kann es auch als ausgesprochene Schwäche 
interpretiert werden. Aus der Sicht der dienenden Leitung gehört es zur Stärke des 
dienenden Leiters. Aus Rücksicht auf das kulturelle Umfeld sollte der dienende Leiter 
sich dessen bewusst sein, wie er damit umgeht - oder  auf welche Art und Weise er das 
seinen Mitarbeitern gegenüber zeigt.  
Wenn man in diesem Zusammenhang das Ziel der dienenden Leiterschaft in Betracht 
zieht, kann man sagen, dass der dienende Leiterschaftsstil in den Kulturkreisen mit einer 
niedrigen Machtdistanz am wenigsten Spannungen hervorrufen wird, ausgesprochen 
geeignet und am effektivsten ist.  
Die Zielsetzung der dienenden Leiterschaft ist meines Erachtens auch berechtigt, ihn 
im kulturellen Kontext mit hoher Machtdistanz anzuwenden. Die Gefahr ist dennoch 
groß, dass es zu Missverständnissen kommt, z. B. durch unterschiedliche Interpretation 
der Motive des Handelns. Gleichzeitig hat die dienende Leiterschaft wesentliche 
Eigenschaften, die sie gerade im interkulturellen Kontext effektiv einsetzen kann. Vor 
allen Dingen wird sie dem Grundbedürfnis eines jeden Menschen annähernd gerecht, 
würdevoll behandelt zu werden.  
Das Mitbeachten der Machtdistanz, die sich in den verschiedenen Kulturkreisen 
unterschiedlich zeigt, ist für dienende Leiterschaft im Zusammenhang mit Kultur 
wesentlich
45
. Je größer die Machtdistanz, desto größer die Wahrscheinlichkeit, dass bei 
der Anwendung des dienenden Leiterschaftsstils Spannungen auftreten werden. 
B. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld Leiterschaftskonzepte und religiöser 
Hintergrund 
Wie unter II. B. j. Religiöse Hintergründe aufgeführt wird, haben eben diese 
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entscheidenden Einfluss auf das vorhandene Leitungsverständnis in der jeweiligen 
Kultur. Religion ist neben der Sprache der entscheidende Bestandteil, die eine Kultur 
beeinflusst.  
Dienende Leiterschaft wiederum ist auch spezifisch in einer Religion verankert. 
Wenn nun dienende Leiterschaft in einem interkulturellen Kontext angewandt wird, ist 
dieses auch eine Auseinandersetzung mit dem jeweiligen religiösen Hintergrund der 
Kultur.  
In diesem Abschnitt soll dienende Leiterschaft in der Auseinandersetzung mit den 
großen Religionen aufgezeigt werden. Es kann hier nur eine generelle Darstellung sein, 
denn die jeweilige Religion ist wiederum in die bestimmte Kultur eingebettet und kann 
somit wieder vereinzelt Unterschiede aufweisen. Das Ziel dieser Darstellung ist 
aufzuweisen, dass es unter Umständen zu Spannungen in der Anwendung kommen 
kann, die ihre Differenzen in dem unterschiedlichen religiösen Hintergrund haben.  
1. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld mit westlichen Leiterschaftskonzepten 
und westlich-religiösem Hintergrund  
a. Der Einfluss des westlich-religiösen Hintergrunds in der Leiterschaft 
Wenn oben gesagt wird, dass Religion das Menschen- und Weltbild zum größten 
Teil bestimmt, so beeinflusst sie auch sehr stark das Leitungsverständnis des Menschen. 
Selbst der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft ist stark vom christlichen Glauben 
geprägt. Ähnlich wie die Kultur, prägt die Religion das Leitungsverständnis des 
Menschen. Folglich werden die verschiedenen Grundelemente der dienenden 
Leiterschaft bei unterschiedlichen religiösen Hintergründen unterschiedliche 
Spannungen hervorrufen. Da der dienende Leitungsstil vom christlich-biblischen 
Glauben tief geprägt ist, bewirkt er hier am wenigsten Spannung. Daher wird hier der 
Aspekt unter dem christlich-biblischen religiösen Hintergrund auch nicht besonders in 
Betracht gezogen. Außer der Tatsache, dass selbst biblisch-christlicher Glaube auch in 
der Interpretation stark von der Kultur geprägt sein kann. Dieses kann allerdings 
unterschiedlich gesehen werden. Im Folgenden beschränke ich mich auf die religiösen 
Hintergründe der großen Religionsgruppen. Dies wiederum auch nur in Ansätzen, um 
zu zeigen, dass eine notwenige Sensibilität seitens des dienenden Leiters gefordert ist. 
Im Hinblick auf das Leitungskonzept von Theorie X und Theorie Y
46
, entspricht der 
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dienende Leitungsstil dem Leitungsverständnis von Theorie Y. Dem Verständnis von 
Theorie X würde der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft nicht entsprechen und 
demzufolge in fast allen Bereichen Spannungen hervorrufen.  
Theorie X und Theorie Y werden auch mit dem Thema der Machtdistanz verglichen. 
Im Folgenden werden die Spannungen, die im Zusammenhang zwischen dem Konzept 
der dienenden Leiterschaft und dem der Theorie X stehen, beschrieben. Wenn die 
Gefolgschaft tatsächlich, wie in Theorie X aufgezeigt wird, eine Abneigung gegen die 
Übernahme von Verantwortung hat, wird es äußerst schwierig, die Gefolgschaft in die 
Selbstständigkeit zu führen. Dass der dienende Leiter selber ein Diener ist, kann hier 
das entscheidende Beispiel sein, das zur Veränderung beim Mitarbeiter führt. Die 
Fähigkeit, sich selbst zu leiten, muss im Zusammenhang mit dem Leitungsverständnis 
von Theorie X nicht von entscheidender Bedeutung sein. Leiter mit dem Verständnis 
von Theorie X werden nicht die Notwendigkeit sehen, eine Beziehung aufzubauen, um 
so Werte zu vermitteln. Sollte das gefordert werden, wird es beim Leiter zu Spannungen 
kommen. In der Theorie X ist es nicht notwendig, dass Visionen und Hoffnungen 
vermittelt werden, denn die Mitarbeiter werden durch Anordnungen zur Ausführung der 
Arbeiten angeleitet. Im Verständnis der Theorie X wird es nicht nachvollziehbar sein, 
dass Mitarbeiter freiwillig folgen. Dass sie bei sich als Leiter eine Begrenztheit sehen, 
ist für sie eher irrelevant. Es wird ersichtlich, dass mit Leitern, die das Konzept der 
Theorie X verkörpern, unmöglich die Ziele der dienenden Leiterschaft erreichbar sind. 
Dienende Leiterschaft entspricht nicht der Theorie X und bringt folglich auch viele 
Spannungen mit sich. 
b. Bewährte Prinzipien, die ein Wirtschaftsunternehmen erfolgreich machen, 
gemessen an der dienenden Leiterschaft. 
Collins & Porras (Collins & Porras 2005:7) haben eine umfangreiche Studie 
gemacht, in der sie Top-Unternehmen auf ihren langfristigen Erfolg hin untersucht 
haben. Diese Unternehmen arbeiten gleichzeitig auch interkulturell, das heißt, sie haben 
in verschiedenen Ländern Niederlassungen und exportieren in unterschiedliche Länder. 
Nach ihren Aussagen schrecken sie in ihren Untersuchungen nicht vor der Wahrheit 
zurück. Sie decken eine Reihe von Mythen auf, die in den Wirtschaftsschulen als 
Erfolgsgaranten unterrichtet werden.  
Im Folgenden sollen diese nun wahrhaft gültigen und in der Geschichte sich 
bewährten Prinzipien mit denen der dienenden Leiterschaft verglichen werden.  
Das Prinzip der Uhrmacher. In diesem Konzept wird demonstriert, dass 
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„Uhrmacher“ entscheidender in der Nachhaltigkeit sind als „Zeitansager“. Denn die 
präzise Zeit in einem gegebenen Moment zu wissen, ist zwar wichtig, aber eine Uhr 
herzustellen, die auch über meinen Tod hinaus die Zeit anzeigt, ist von weitaus größerer 
Bedeutung (Collins & Porras 2005:45). Dieses Prinzip entspricht den Eigenschaften der 
dienenden Leiterschaft. Selbstständigkeit zu fördern und nachhaltige Visionen zu 
vermitteln, sind Uhrmacher-Eigenschaften. 
Das Prinzip der Grundwerte, die über dem Gewinn stehen. Hier wird aufgezeigt, dass 
Unternehmen grundsätzlich an bestimmten gesetzten Grundwerten festhielten, auch zu 
Zeiten, als dieses keinen Gewinn für die Firma einbrachte. Langfristig hat sich das aber 
ausgezahlt, da gerade die Anerkennung dieser Grundwerte seitens der Abnehmer oder 
Kunden in Betracht gezogen wurde und somit der Firma wiederum zugute kam (Collins 
& Porras 2005:74). Ein gewisser Zusammenhang kann hier auch mit der dienenden 
Leiterschaft gesehen werden. Sie wird angewandt aus Überzeugung und nicht in erster 
Linie, um daraus persönlich einen Profit zu schlagen. Sie wird angewandt, um den 
Menschen aufzuwerten und um Gottes Gebote zu befolgen, auch wenn dieses unter 
Umständen einen persönlichen Verzicht bedeuten kann. Die Motivation der dienenden 
Leiterschaft sind ebenso wenig egoistische Ziele wie beim oben erwähnten Prinzip des 
Festhaltens an Grundwerten. 
Das Prinzip der Weiterentwicklung bei Wahrung des Kernwerts. Unter diesem 
Prinzip wird darauf hingewiesen, dass man nicht bei dem stehen bleiben kann, was 
einmal funktioniert hat; alles muss sich in einer sich ständig verändernden Welt auch 
ständig dementsprechend anpassen. Die philosophischen Grundlagen eines 
Unternehmens aber müssen beständig bleiben, doch dessen Erscheinungsformen 
müssen an neue Herausforderungen angepasst und weiterentwickelt werden (Collins & 
Porras 2005:115). Es ist eine Grundeigenschaft der dienenden Leiterschaft, dass 
Grundelemente konsequent und nicht auswechselbar angewandt werden, und dass 
dadurch Situationen und Beziehungen zur Veränderung kommen. Jegliche Beziehungen 
sollen von der Weiterentwicklung geprägt sein. Es bedarf einer grundsätzlichen 
Bereitschaft des dienenden Leiters dazu, dass sich seine Beziehungen und sein Umfeld 
ständig weiterentwickeln und dadurch verändern. 
Das Prinzip der riskanten und hochgesteckten Ziele. In einigen vergleichenden 
Beispielen wird hier aufgeführt, wie effektiv Firmen sein können, die sehr konsequent 
riskante und hochgesteckte Ziele verfolgen. Die gesamte Firma arbeitet mit einer 
entscheidend anderen Haltung im Vergleich zu Firmen, die hohe Ziele etwas ruhiger 
angehen (Collins & Porras 2005:128). Wenn dienende Leiterschaft mit diesem Prinzip 
 98 
verglichen wird, muss auf die unterschiedlichen Voraussetzungen der verschiedenen 
Kulturen hingewiesen werden. Bei Kulturen mit hoher Machtdistanz kann die 
Einsetzung der dienenden Leiterschaft einem gewissen Risiko ausgesetzt sein. Hier 
spielt wiederum der Zeitfaktor eine Rolle. Besonders im kulturellen Kontext mit hoher 
Machtdistanz muss dienende Leitung langfristig angelegt werden können. Generell 
besitzt der dienende Leiterschaftsstil genügend Eigenschaften, um sich hohe, riskante 
Ziele zu stecken, denn er ist sich seiner Fähigkeit der Selbstführung, des Potenzials 
seiner Gefolgschaft und schließlich auch seiner Grenzen bewusst. 
Das Prinzip der echten Loyalität und Arbeitsmotivation. Ein entscheidender Aspekt 
bei diesem Prinzip ist die Einstellung und Motivation des Mitarbeiters. Es werden 
einige Beispiele aus der Sicht des Arbeitnehmers aufgelistet, die beschreiben, welch 
große Leistung erbracht werden kann, wenn er zur Selbstständigkeit angeleitet wird und 
seinen verdienten Wert zugesprochen bekommt (Collins & Porras 2005:159). Der 
dienende Leiterschaftsstil ist genau dazu geeignet, um so ein Umfeld zu schaffen, in 
dem Arbeitnehmer zur echten Loyalität und gesunden Arbeitsmotivation angeleitet 
werden. Für Unternehmen, die eine Atmosphäre der echten Loyalität und 
Arbeitsmotivation schaffen wollen, sind dienende Leiter unverzichtbar. 
Das Prinzip des sich Bewegens und beim Bewährten bleiben. Es gilt, Gelegenheiten 
wahrzunehmen und auszuschöpfen. Es gilt, sich zu bewegen, um auf solche 
Gelegenheiten zu stoßen. Systematisches Probieren und Experimentierfreudigkeit sind 
gefragt, um dieses Prinzip zu leben. Denn nur dann kann sich etwas bewähren, wenn es 
bewegt wird oder wenn es auf den Prüfstand kommt und sich gegen Vergleichbares 
bewähren muss (Collins & Porras 2005:187). Ein Bezug zur dienenden Leiterschaft 
kann gezogen werden, wenn dieser Leitungsstil auch dadurch gekennzeichnet ist, dass 
gegebene Gelegenheiten genutzt werden und dass ein Raum für Gelegenheiten 
geschaffen wird. 
Das Prinzip der Nachfolgeplanung, um Kontinuität zu erhalten. Hier werden 
Beispiele aufgeführt, die bezeugen, dass die Firmen, die über Jahrzehnte und 
Generationen hinaus effektiv arbeiten, diejenigen sind, die viel Zeit und 
Aufmerksamkeit in die Heranführung von neuen Leitern investiert haben. Zukünftige 
Leiter wurden aus dem eigenen Personal ausgesucht und über die Jahre mit einbezogen, 
bis sie die Verantwortung voll übernommen haben (Collins & Porras 2005:221). Im 
Vergleich sehen wir, dass der Stil der dienenden Leiterschaft gerade diese 
Eigenschaften besitzt, die den jetzigen Leitern die Größe geben, für eine Nachfolge zu 
sorgen. Indem sie sich dafür einsetzen, dass ihre Gefolgschaft selbstständiger, gesünder 
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und verantwortungsvoller handelt, ist das der Freiraum, in dem sich zukünftige Leiter 
entfalten können und herangebildet werden. 
Das Prinzip des immer besser Werdens. In den Ausführungen dazu heißt es „es  
bedarf altmodischer Disziplin, harter Arbeit und einer instinktiven Abscheu vor 
jeglicher Neigung zu Selbstzufriedenheit“, um erfolgreich zu sein und immer besser zu 
werden (Collins & Porras 2005:239). Gerade diese Disziplin, diese harte Arbeit 
erfordert es, um dienende Leiterschaft konsequent zu leben und in erster Linie auf den 
Erfolg im Anderen ausgerichtet zu sein. Deshalb ist auch hier Selbstzufriedenheit fehl 
am Platz. 
Das Prinzip der Konvergenz. Es reicht nicht aus, eine wunderbare, ergreifende 
Vision zu erarbeiten. Es reicht nicht aus, in einem Betrieb, der mit Zulieferern 
zusammenarbeitet, nur das eigene Haus zu sanieren. Sämtliche Aktivitäten und 
Unternehmen müssen auf das Fernziel abgestimmt sein und in der tagtäglichen 
Austragung auf die Übereinstimmung mit der Vision hin überprüft werden (Collins & 
Porras 2005:257). Gewisse Eigenschaften wie sich selber zu leiten, sich selber zu 
hinterfragen, Visionen und Hoffnungen zu entwickeln und zu vermitteln, durch 




 greift eine Reihe dieser Prinzipien auf und behandelt sie unter dem 
Gesichtspunkt, welche Rolle der Leiter einnehmen muss, um diese Ziele und Prinzipien 
einzuhalten und die Durchführung anzuleiten. Ähnlich führt auch Kaegi
48
, Coach und 
Mentor, eine Reihe deckungsgleicher Prinzipien zu denen von Collins & Porras auf, wo 
wiederum darauf hingewiesen wird, was durch den entscheidenden Einsatz der 
Führungskraft erreicht wird. 
Wenn von Collins & Porras diese aufgeführten Prinzipien die entscheidenden sind, 
um ein erfolgreiches Unternehmen zu werden, zu sein und zu bleiben, dann kann im 
Vergleich dazu gesagt werden, dass der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft der 
entscheidende ist, um diese Prinzipien in die Tat umzusetzen. In den aufgeführten 
Beispielen von Collins & Porras, die diese Prinzipien veranschaulichen, sind deutlich 
immer Eigenschaften der dienenden Leiterschaft zu entdecken. Dienende Leiterschaft 
ist demzufolge der Leitungsstil, der entscheidend ist, um ein Topunternehmen zu sein. 
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2. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld mit dem Islam 
Allgemein kann schon zum Einstieg gesagt werden, dass in Ländern oder 
Volksgruppen, die strengen islamischen Hintergrunds sind, der Führungsstil der 
dienenden Leiterschaft Spannungen hervorrufen kann. In den islamischen 
Kulturgemeinschaften
49
 ist allgemein ein autoritärer, patriarchalischer Führungsstil 
vorzufinden, der stark von der islamischen Religion bestimmt wird.  
Folglich ist daraus zu schließen, dass es nicht üblich ist, dass Mitarbeiter in die 
Selbstständigkeit geführt werden, da die Vorgaben der Leiter bestimmend sind. Bei 
Anwendung des dienenden Leitungsstils wird es in diesem Bereich zu Spannungen 
kommen, denn es fehlt an Verständnis dafür. Zudem kann es indirekt einen Bruch mit 
islamitischen Vorgaben bedeuten, was ohne Zweifel Spannung mit sich bringen würde. 
Auch das Grundelement, dass der dienende Leiter selbst Diener ist, steht in Gefahr, 
von Führungskräften falsch interpretiert zu werden. Eher würden sie es als eine 
Schwäche sehen. Als dienende Leitungskraft könnte im Zusammenhang mit den 
Mitarbeitern die gleiche Spannung entstehen. Gleichzeitig besteht aber die Möglichkeit, 
auch in der Theologie des Islam ein Verständnis für diesen Aspekt herauszuarbeiten, da 
es zu den noblen Eigenschaften eines Leiters gehört, die Verantwortung für seine 
Untergebenen zu übernehmen.   
Die Fähigkeit, sich selbst zu leiten, entspricht durchaus dem Leitungsverständnis des 
Islam und das wäre ein guter Ansatz, Vergleiche der unterschiedlichen 
Leitungskonzepte aufzuweisen.  
Die Beziehung wird wohl eher von oben nach unten und stärker im familiären 
Bereich gehalten. So besteht die Möglichkeit, dass Werte an die Gefolgschaft 
weitergegeben werden, aber wohl eher in der Form, dass diese ohne gesundes 
Hinterfragen übernommen werden. In interkultureller Leiterschaft ist dieses 
Grundelement aber die Möglichkeit, effektiv zu werden, denn durch Beziehung muss 
man sich auch mit der Religion des anderen auseinandersetzen.  
Dieses kann dann wohl auch der einzige Weg sein, über eine gute Beziehung 
Visionen und Hoffnungen zu vermitteln.  
Beim Aspekt, dass Mitarbeiter freiwillig folgen, ist wie schon im Zusammenhang mit 
der Kultur, eine genauere Analyse immer erforderlich. Aus ihrem religiösen 
Hintergrund erwarten die Mitarbeiter, dass sie zum Folgen aufgefordert werden. Hier ist 
freiwillige Gefolgschaft sicherlich nicht ohne Spannungen erreichbar. 
                                                 
49
 Siehe dazu II.B.4.c. 
 101 
Das Konzept, dass der dienende Leiter begrenzt ist, passt meines Erachtens nicht in das  
Leitungsverständnis des Islam. Es könnte im islamitischen Verständnis Fragen 
aufwerfen oder gar öffentlich Spott über sich bringen, wenn der dienende Leiter nicht 
vorsichtig damit umgeht. Das Ziel der dienenden Leiterschaft kann auch unter 
Berücksichtigung der oben angeführten Spannungsfelder im Islam effektiv werden. 
Doch am wahrscheinlichsten ist eher, dass diese Art von Leitung nicht auf Anhieb 
funktioniert und somit auch erstmal nicht von der Gesellschaft akzeptiert wird. Es wird 
eine starke Beziehung zu Mitarbeitern und anderen Führungskräften vorhanden sein 
müssen. Um diese zu erreichen, eignet sich wiederum im interkulturell vom Islam 
geprägten Kontext für einen Außenseiter gerade der dienende Leitungsstil. 
3. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld mit dem Buddhismus 
Der Buddhismus ist in seinem Leitungsverständnis mit den meisten Grundelementen 
der dienenden Leiterschaft in Einklang zu bringen. Daher wird der dienende 
Leiterschaftsstil in Kulturkreisen, die buddhistisch geprägt sind, wenig Spannung 
hervorrufen. 
Nun wird im buddhistischen Leitungsverständnis nicht so explizit eine 
Selbstständigkeit der Gefolgschaft angestrebt, und gleichzeitig scheint das in der 
Anwendung nicht zwingend zu einer Spannung zu führen. 
Die Elemente ‚Der dienende Leiter ist ein Diener’, ‚Die Fähigkeit, sich selbst zu 
leiten und durch Beziehung Werte vermitteln’ stehen ganz im Kern des buddhistischen 
Leitungsverständnisses. Sicherlich sind es auch die buddhistischen Leiter, die Visionen 
und Hoffnungen vermitteln und nicht auf eine direkte, erzwungene Nachfolge drücken.  
Zu Spannungen kann es aber kommen, wenn ein dienender Leiter seine Begrenztheit 
offen zugibt. Auf der einen Seite würde er den Eindruck erwecken, dass er persönliches 
Scheitern zugibt und dadurch würde er Gesichtsverlust riskieren. Auf der anderen Seite 
könnte er Projekte, die ihre Zustimmung gefunden haben und somit von Buddha gewollt 
sind, im Nachhinein in Frage gestellt haben. Dieses wäre wohl der einzige Aspekt, der 
in der Anwendung des dienenden Leitungsstils im buddhistischen Kontext Spannungen 
hervorrufen könnte. 
Das Ziel der dienenden Leiterschaft entspricht – von den Werten aus gesehen – auch 
dem des Leitungsverständnisses der Buddhisten, wo zum Beispiel der Einzelne 
angeleitet wird, freier, gesünder und selbst zum Diener zu werden. Der Freiheitsbegriff 
ist nach dem Verständnis der Bibel aber anders gefüllt als das des Verständnisses von 
Buddha. 
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4. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld mit dem Animismus, 
Konfuzianismus, Hinduismus und Taoismus 
Diese verschiedenen  Gruppen haben nicht alle den gleichen religiösen 
Hintergrund,
50
 und doch zeigen sich wesentliche identische Züge in ihrer 
Lebensphilosophie. Tatsache ist, dass wir es in diesen Volksgruppen mit einer hohen 
Machtdistanz zu tun haben und gleichzeitig mit einem Passivismus der Gefolgschaft, 
der in ihrer Lebensphilosophie verankert ist. Daher zeigt sich auch von Anfang an eine 
Komplexität und spannungsgeladene Beziehung zwischen dem dienenden Leitungsstil 
und einer solchen Lebensphilosophie. Wir sprechen hier leichter im Zusammenhang 
von dieser Lebensphilosophie als von einem Leitungsstil, denn der Leitungsstil ist in 
den meisten solcher Volksgruppen ein hierarchisch patriarchalischer. Die 
Lebensphilosophie beinhaltet aber mehr Facetten der Auseinandersetzung in Bezug zur 
dienenden Leiterschaft. 
Angefangen damit, dass es nicht der Lebensphilosophie dieser Gruppen entspricht, 
wenn der dienende Leiter sich darum bemüht, die Mitarbeiter in die Selbstständigkeit zu 
führen. Denn es scheint unmöglich, dass jemand mit eigenem Einsatz seine eigene 
Stellung und Position verändern kann. Sehr wahrscheinlich hat sich der Mitarbeiter in 
seinem unselbstständigen Status zurechtgefunden, und folglich hat er nicht den Wunsch, 
diesen Zustand zu ändern. Nun ist es äußerst schwierig für den dienenden Leiter, diesen 
Zustand seines Mitarbeiters ohne dessen Mitarbeit zu verändern, mit Ausnahme des 
konfuzianistischen Denkens, da es hier eine Möglichkeit des fortwährenden Lernens 
wäre und somit eine Veränderung mit sich bringen könnte. 
Die Gefahr ist groß, dass die Gefolgschaft das Grundelement, dass der dienende 
Leiter selbst ein Diener ist, falsch interpretiert. Entweder sehen sie es als unwürdiges 
Verhalten, dass sich jemand in seiner Kaste nicht zurechtfindet, oder aber, dass er sich 
schlicht nicht normkonform in der Gesellschaft verhält. Sehr wahrscheinlich wird es 
ihm als Schwäche zugeschrieben werden.  
Die Fähigkeit, sich selbst zu leiten, wird wiederum als Stärke angesehen werden und 
muss nicht Spannungen hervorrufen. 
In der Beziehung zu den Mitarbeitern wird die Chance gegeben sein, den dienenden 
Leitungsstil zur Anwendung zu bringen, um sie mit Werten zu beeinflussen. 
Wohlgemerkt kann es im Hinduismus äußerst schwierig sein, eine Beziehung 
aufzubauen, da man generell im Verhältnis zwischen Leiter und Mitarbeiter aus 
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verschiedenen Kasten stammt und es nicht üblich ist, dass unter ihnen Beziehungen 
gepflegt werden.  
Wenn der dienende Leiter Visionen und Hoffnungen vermitteln will, muss meines 
Erachtens die Lebensphilosophie der betreffenden Volksgruppe diesbezüglich sehr 
genau untersucht werden. Widerspricht sich die Vision oder die zu vermittelnde 
anscheinende Hoffnung mit der bestehenden Lebensphilosophie, werden Vision und 
Hoffnung anders interpretiert und nicht angenommen werden. 
Mitarbeiter mit diesem kulturell/religiösen Hintergrund sind allgemein gewohnt, dass 
sie zur Nachfolge gezwungen werden, wenn nicht direkt durch den Leiter, dann aber 
durch die Lebensumstände. Deshalb sind scheinbare Faulheit und Müßiggang in der Tat 
von ihrer Lebensphilosophie bestimmt, und nicht tatsächlich solche Eigenschaften.   
Sehr wahrscheinlich werden auch hier die Mitarbeiter die Eigenschaft des dienenden 
Leiters, seine Begrenztheit aufzuzeigen, als Schwäche interpretieren. Der Leiter nimmt 
in seiner Position für sie eine unerreichbare Stellung ein, infolgedessen ist es für sie 
wenig nachvollziehbar, dass jemand aus dieser Position heraus eigene Begrenztheiten 
aufzeigt.  
Trotz der Komplexität solcher Lebensphilosophie ist der Leitungsstil der dienenden 
Leiterschaft dazu geeignet, eine Veränderung in solchen Volksgruppen zu erreichen. 
Sicherlich wird das ein langer Prozess, die Ziele der dienenden Leiterschaft in solchen 
Volksgruppen umzusetzen und es kann durchaus ein paar Generationen brauchen, bis 
sichtbare Veränderungen im Verhalten erreicht werden.  
C. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld interkultureller christlicher Mission 
Im großen Rahmen können wir sagen, dass es in der interkulturellen christlichen 
Mission darum geht, einer anderen Kultur den christlichen Glauben zu vermitteln. Das 
gezielte Hineinwirken in eine andere Kultur ist eine Herausforderung, sowohl für den 
Missionar als auch für die betreffende Kultur, da Denkstrukturen und religiöse 
Hintergründe in Frage gestellt bzw. geändert werden. Das Führungsverhalten des 
Missionars löst somit eine Auseinandersetzung zum Führungsverhalten der jeweiligen 
Kultur und Religion aus. Diese Gesichtspunkte sind oben schon beleuchtet worden und 
werden nicht noch einmal einzeln aufgeführt. 
In der christlichen Missionsgeschichte können wir die verschiedenen Leitungsstile 
der Missionare in der Anwendung beobachten und auf ihre Effektivität hin prüfen. Ich 
behaupte, dass in der heutigen Zeit der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft die 
besten Voraussetzungen bietet, dass interkulturelle Mission effektiv geschieht. Alle 
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Grundelemente der dienenden Leiterschaft sind notwendig und kommen zur 
Anwendung. Die Spannungen, die sich trotzdem ergeben können, kommen mehr aus 
oben genannten Gründen und aus der Tatsache, dass durch die Konfrontation mit dem 
Evangelium aus der Bibel eine Lebensumstellung im Einzelnen geschieht. Die biblische 
Botschaft fordert den Einzelnen auf, grundsätzlich seine Einstellung und Beziehung zu 
Gott zu überdenken. Zudem, wenn sich jemand entscheidet, diesem Gott aus der Bibel 
zu folgen, wird er Veränderungen in seinem Handeln vornehmen. 
 Die Aufgabe, diese lebensverändernde Botschaft zu übermitteln, ruft an und für sich 
Spannungen im Missionar hervor. Diese sind aber durch den Leitungsstil der dienenden 
Leiterschaft am besten zu bewältigen. Wenn es darum geht, die andere Kultur und 
Religion zu verstehen, um Vergleiche zu machen oder um die biblische Botschaft 
passend anzubieten, sind ein Großteil der Grundelemente der dienenden Leiterschaft 
notwendig. An der Selbstständigkeit der Gefolgschaft und am freiwilligen Folgen wird 
sich am besten zeigen, ob die Arbeit des Missionars effektiv ist. 
Da dienende Leiterschaft im christlich-biblischen Glauben seine Begründung hat, 
deckt sich das Ziel  dieses Leitungsansatzes voll und ganz mit den interkulturellen 
missionarischen Absichten.  
D. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld soziales Engagement 
Wenn dieser Aspekt beleuchtet wird, denken wir schnell an folgende Konstellation, 
dass soziale westliche Hilfe in den Entwicklungsländern zur Anwendung kommt. Es 
kann sich aber auch auf andere soziale Engagements beziehen. Ein Schlagwort im 
sozialen Engagement ist heutzutage die „Nachhaltigkeit“. Wie kann in der Art geholfen 
werden, dass es eine nachhaltige Wirkung hat. Dass es Hilfe zur Selbsthilfe wird. 
Katharina Wyss, die seit einigen Jahren ein Kinderschutzhaus in Namibia begleitet, ist 
der Frage „Was ist nachhaltig soziales Engagement?“ in einem Dialog-Workshop 
nachgegangen. Sie zeigt auf, dass die Führungskraft in diesem Aktivitätsbereich nur 
dann effektiv wirken und geben kann, wenn sie selber genügend von dem hat, was sie 
geben will: die Liebe zum Menschen, zum Gegenüber, als eine erwartungsfreie Geste. 
Sie spricht davon, dass die Führungskraft in der eigenen Balance sein muss, oder 
zumindest auf dem Weg dahin, um im sozialen Bereich nachhaltig tätig zu sein (Wyss 
2012). 
Paraguay ist ein Land in Südamerika, das unter anderem auch durch soziale 
Unterschiede gekennzeichnet ist. Sowohl wirtschaftlich reiche Personen als auch Arme 
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begegnen sich in der Arbeit, in der Gesellschaft, in der Kirche usw. Die Mennoniten
51
 
gehören da eher zu der reicheren Gesellschaft in Paraguay. Großgrundbesitz für 
Ackerbau und Viehzucht gehören zur Selbstverständlichkeit. Nun leben sie umgeben 
von einheimischen Kleinbauern, die im Vergleich in Armut leben. Es wird nun ein 
exemplarisches Beispiel aufgeführt, das in der Form an mehreren Orten in Paraguay zu 
finden ist. Von der mennonitischen Genossenschaft wird diesen einheimischen 
Kleinbauern in einer Art „Nachbarschaftshilfe“ in der Wirtschaft und im sozialen Leben 
Hilfe und Beratung angeboten (Weichselberger 2013a).  
Um den dienenden Leitungsstil in Beziehung mit dem sozialen Engagement zu 
bringen, ist ein Interview mit Norbert Weichselberger, dem Koordinator dieser 
Beratungsarbeit, geführt worden (Weichselberger 2013b). Für Weichselberger gehört 
die Fähigkeit, Visionen und Hoffnungen vermitteln, zu den wichtigsten Eigenschaften 
des Leiters. Vor allem soll in diesem Bereich besonders den Betroffenen Hoffnung auf 
eine bessere Zukunft vermittelt werden. Ein weiterer Aspekt, der als „sehr wichtig“ 
bewertet wird, ist, dass der Leiter sich mit seinen Fähigkeiten voll für seine Mitarbeiter 
einsetzt. Wenn die Nachhaltigkeit im Zusammenhang mit der Situation der Kleinbauern 
gesehen wird, ist es auch nachvollziehbar, dass das Führen in die Selbstständigkeit 
weiter von großer Bedeutung ist. In der Prioritätenliste der Eigenschaften für Leitung 
folgt dann der Wert der Beziehungen und dass der Leiter seine eigenen Begrenzungen 
in Betracht zieht. Für Weichselberger ist in diesem Bereich nach eigener Auffassung die 
Tatsache, dass Mitarbeiter freiwillig folgen, nicht von Bedeutung. Auch dass der Leiter 
sich selber in Stresssituationen unter Kontrolle hat, ist zwar nach seiner Beurteilung 
wichtig, kommt aber in seiner Prioritätenliste an zweitletzter Stelle.   
Auch in diesem Bereich wird ersichtlich, dass das Ziel der dienenden Leiterschaft 
sich mit der Nachhaltigkeit im sozialen Engagement deckt. Wichtig sind gerade die 
Inhalte der dienenden Leiterschaftseigenschaften, dass sie vermittelt werden, um 
Nachhaltigkeit im sozialen Engagement zu erreichen. Folglich kann man zu dem 
Schluss kommen, dass die dienende Leiterschaft sich gut eignet, um in der sozialen 
Arbeit aktiv zu sein. 
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 Die Mennoniten in Paraguay sind eine ursprünglich deutschstämmige Volksgruppe, die vor und kurz 
nach dem Zweiten Weltkrieg hauptsächlich von Russland nach Paraguay auswanderte. Ihren Namen 
tragen sie als Nachfolger Menno Simons aus der protestantischen Bewegung. Sie betreiben hauptsächlich 
Ackerbau und Viehzucht. In den letzten Jahren nehmen sie zunehmend Einfluss auch in der nationalen 
Wirtschaft und im Geschäftsleben.  
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E. Dienende Leiterschaft im Spannungsfeld interkulturelle Wirtschaft 
Wenn Müller und Greenleaf behaupten (Müller 2003:133, Greenleaf 2005:65),  dass 
der dienende Leiterschaftsstil ausschlaggebend für das 21. Jahrhundert ist, beziehen sie 
sich auch auf die interkulturelle Wirtschaft. Genau so sehen es auch Buchholz und 
Donders (Buchholz 2005:154ff; Donders 2007:18ff). Nun bringt der Bereich der 
interkulturellen Wirtschaft Anforderungen mit sich, die sich mit den Grundelementen 
der dienenden Leiterschaft wohl effektiver bewältigen lassen. Das heißt aber nicht, dass 
nicht auch in diesem Bereich mit Spannungen zu rechnen ist. Die zum Teil globale 
Wirtschaftskrise der letzten Jahre und die Konkurrenz im Handel beschränken und 
belasten viele Beziehungen zwischen Leitung und Mitarbeitern. 
Ein Bericht vom Institut für medizinische Anthropologie und Bioethik zeigt schon im 
Oktober 2009 auf die Auswirkungen der globalen Wirtschaftskrise hin. Dieser Bericht 
zeigt exemplarisch auf die Vielseitigkeit der Auswirkungen hin, mit der sich Leitung im 
wirtschaftlichen Bereich auseinandersetzen muss. Demnach hat die Wirtschaftskrise 
neben der finanziellen auch eine enorme psychische Belastung vieler Menschen mit sich 
gebracht. Pressetext
52
 sagt, dass die Wirtschaftskrise sechs von zehn Menschen belastet. 
Die Meinungsforscherin Sophie Karmasin ordnet darin jeden Sechsten der Gruppe der 
„Ängstlichen“ zu, die außer von Zukunftsangst häufig auch von Schlafstörungen, 
Gereiztheit, Niedergeschlagenheit und Ruhelosigkeit geplagt sind. Weiter berichten 
diese geplagten Menschen besonders häufig von steigendem Konkurrenzdenken in der 
Kollegenschaft aufgrund von hohem Arbeitsdruck. Dann wird eine ähnlich große 
Gruppe als „Machtlose“ bezeichnet, die sich von der Krise in eine passive Rolle 
gedrängt fühlen und statt Wut oder Aggression, nur mehr die eigene Ohnmacht 
verspüren. Jeder Vierte fühlt sich von der Krise leicht betroffen, die restlichen 41 
Prozent gar nicht. Beachtlich ist auch, dass Entlassene oder zu Kurzarbeit verpflichtete 
Menschen oftmals in die Einnahme von Medikamenten flüchten oder die Unterstützung 
im sozialen Umfeld suchen.  
Die Präsidentin des Österreichischen Psychologenverbands, Ulla Konrad, wertet 
diese Ergebnisse als deutliche Warnhinweise. Sie sagt:  
„Besonders wenn Gefühle wie Ohnmacht und Angst 
aufkommen, leide das Selbstwertgefühl. Menschen würden sich 
dann weniger trauen, bei gesundheitlichen Problemen in 
Krankenstand zu gehen. Das begünstige die Entstehung eines 
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 Pressetext hat eine repräsentative Befragung unter 500 Menschen gemacht 
(http://search.pressetext.com/news/20091012030 [Stand: 2012-08-01]), die Mitte Oktober in Wien 
präsentiert wurde.  
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Burn-out-Syndroms, das häufig sogar das Ende eines 
Arbeitsverhältnisses nach sich ziehe. Um dem Burn-out wie 
auch dem immer stärker werdenden Mobbing vorzubeugen, 
können Firmen gerade in Krisenzeiten von der Unterstützung 
durch die Arbeitspsychologie profitieren.“ 
(http://www.imabe.org/index.php?id=1313 [Stand: 2012-08-01]) 
 
Diese Beobachtungen zeigen die großen Herausforderungen der heutigen Wirtschaft 
auf, denen Leiter ausgesetzt sind. Hier kann der dienende Leitungsstil im Sinne der 
Arbeitspsychologie vieles auffangen.  
Durch die Selbstständigkeit der Gefolgschaft kann große Verantwortung und 
persönlicher Einsatz an Mitarbeiter delegiert werden. Die dienende Haltung des Leiters 
begünstigt es, dass er dieses tun kann, ohne in Angst zu geraten, ohne dass er die 
Autorität und Kontrolle verliert. Gerade seine Fähigkeit, sich selbst zu leiten, sollte ihm 
behilflich sein, eine Ausgewogenheit im „Selber-machen“ und „An-andere-abgeben“ zu 
leben. Seine offene Beziehung zu den Mitarbeitern kann ihm helfen, die Last auf die 
Schultern aller zu verteilen. Da seine Mitarbeiter freiwillig folgen, braucht er nicht 
unnötig Energie damit zu verschwenden, alle in „Schwung“ zu halten. Seine eigenen 
erkannten Begrenzungen helfen ihm dahin, dass er sich nicht als den alleinigen Retter 
des Geschäfts zu sehen hat. Schließlich hilft ihm gerade das Ziel der dienenden 
Leiterschaft dahin, dass Verantwortung und die Schwere in Krisensituationen auf viele 
Schultern verlagert werden. Somit ist der Stil der dienenden Leiterschaft gerade auch in 
wirtschaftlichen Krisenzeiten meines Erachtens das Leitungsmodell, das den Leiter vor 
einem Burn-out schützen kann. 
F. Dienende Leiterschaft und die Herausforderung der Kontextualisierung 
Die unterschiedlichen Spannungsfelder bei einem Einsatz dienender Leiterschaft 
im interkulturellen Kontext zeigen, dass der Erfolg auch eine Frage der korrekten 
Kontextualisierung sein wird. 
Unter I. D. 5. wird gesagt, dass im Kontextualisierungsvorgang mindestens drei 
Sachgebiete gut verstanden werden müssen: Erstens die Botschaft, die übermittelt 
werden soll und wie sie in ihrem ursprünglichen Kontext eingebettet war. Zweitens die 
Kultur, in die diese Botschaft hineingetragen werden soll. Und drittens die Dynamik 
(Bedürfnisse, Initiierung, kulturelles Vakuum, funktionaler Ersatz, Daseinsbewältigung) 
der Kulturveränderung, die dabei wirksam wird.  
Wie oben definiert, ist Kultur eine Strategie zur Daseinsbewältigung. Nun muss 
uns bewusst sein, dass wenn wir in eine fremde Kultur hineinwirken, dieses 
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Veränderung mit sich bringen muss. Jemand, der im interkulturellen Umfeld leitet, 
muss den Grad und den Umfang des Einflusses oder der Veränderung erkennen können, 
um sich auf deren Auswirkungen vorzubereiten und angemessen darauf reagieren zu 
können. 
Eine weitere Kunst, die zur korrekten Kontextualisierung gehört, ist das Erkennen 
und die Unterscheidung von kulturell-relativen Aussagen und interkulturell-normativen 
Aussagen. Alle Aussagen, Regeln und Richtlinien stehen in einem kulturellen Kontext. 
Kulturell-relative Aussagen sind zum Beispiel gleiche Prinzipien, die in 
unterschiedlichen Kulturen unterschiedliche Formen haben können. Oder eben solche, 
die für eine bestimmte Kultur entscheidend wichtig sind, für eine andere aber nicht. Ein 
Beispiel ist das der „anständigen Kleidung“. Das Prinzip ist das gleiche, die Form kann 
aber unter einem einheimischen Stamm in Südamerika ganz anders aussehen als in einer 
zivilisierten Gesellschaft in Europa. Zudem kann das Beachten dieser Regel in 
verschiedenen Kulturen unterschiedlichen Wichtigkeitswert haben. Interkulturell-
normative Aussagen sind die, wenn ein Prinzip in allen Kulturen den gleichen Wert und 
die gleiche Anwendung finden muss. Wenn in diesem Fall gesagt wird, dass die 
dienende Leiterschaft eine Norm der Bibel ist, gilt es für jeglichen Christen, nach 
diesem Leitungsstil zu führen, egal, in welchem kulturellen Umfeld er sich befindet. 
Egal, aus welcher Kultur heraus und in welche Kultur hinein er leitet (Finnern 2006). 
Laut Finnern müssen demzufolge kulturell-relative Aussagen untersucht und 
deren Prinzipien de-kontextualisiert werden. Diese Prinzipien müssen auf ihre 
Gültigkeit, das heißt auf ihre Legitimität zur Anwendung hin überprüft werden. Wenn 
die Prinzipien legitim sind, müssen sie in die neue Kultur nun hinein kontextualisiert 
werden. In dem Fall, dass sie keine Berechtigung finden und gegebenenfalls im 
Widerspruch zu einer interkulturellen Norm stehen, müssen sie sogar de-kulturiert 
werden. Dass heißt, sie müssen aus der Kultur entfernt werden. Die interkulturell-
normativen Aussagen stellen übergeordnete Prinzipien dar und können in allen Kulturen 
angewandt werden. Demzufolge müssen sie nicht de-kontextualisiert werden, sie 
können in die Zielkultur übernommen, müssen hier aber kontextualisiert werden 
(Finnern 2006). 
Die Schwierigkeit liegt in der Unterscheidung von kulturell-relativen und 
kulturell-normativen Aussagen einer Kultur, besonders wenn sie noch von ethischer 
Natur sind. Um beim Erkennen und Unterscheiden der kulturell-relativen und 
interkulturell-normativen Aussagen nicht völlig subjektiv zu handeln, sollte man eine 
bestimmte Methodologie und Regel befolgen. Finnern hat in seiner Arbeit eine Methode 
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und Regeln anhand eines Fragenkatalogs ausgearbeitet, nach dem man diese 
Unterscheidung machen kann.  
In der Folge wird die Methode von Finnern ausgeführt, anhand der diese 
Unterscheidung gemacht werden kann. Sie soll dazu dienen, um anhand biblischer 
Texte kultur-realtive und interkulturell-normative Aussagen zu unterscheiden:  
„Phase 1: Überprüfen der Kulturgebundenheit 
Frage 1: Ist die betreffende Proposition (Aussage) eine 
dogmatische oder ethische Aussage? 
=> 1.1. Wenn dogmatische Aussage, dann: Die Proposition wird 
unverändert übernommen. Weiter bei Frage 4. 
=> 1.2. Wenn ethische Aussage, dann: Weiter (Frage 2). 
Frage 2: Ist die betreffende Proposition in der Bibel eine 
Beschreibung oder eine Aufforderung?
53
 
=> 2.1. Wenn Beschreibung einer Handlung,  
 dann: 
Frage 2.1.1: Wird diese Handlung im biblischen Kontext als 
nachahmenswert dargestellt? 
=> Wenn nein: Nicht tun. Stopp. 
=> Wenn ja: Weiter bei Frage 2.1.2. 
Frage 2.1.2: Ist dieses Verhalten auch heute noch sinnvoll? 
=> Wenn ja: Eventuell direkt nachahmen. Weiter bei Frage 3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 3. 
=> 2.2. Wenn Aufforderung, dann:
54
 




=> Wenn nein: Nicht tun. Stopp. 
=> Wenn ja: Weiter bei Frage 2.2.2. 
Frage 2.2.2: Ist diese Aufforderung heute direkt anwendbar?
56
 
=> Wenn ja: Eventuell genau so anwenden. Weiter bei Frage 
2.2.3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 3. 
Frage 2.2.3: Sind die Aufforderungen eng mit kulturellen 
Praktiken damals verbunden? D. h.: Enthält der Sprachgebrauch 
des Autors Hinweise auf Kulturelles? Gibt es Hinweise auf 
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 Bei allem sollte man übrigens 1. Stilmittel und 2. implizite Informationen beachten. Zu 1: Stilmittel 
müssen zunächst einmal aufgelöst werden, um den Sinn einer Proposition zu ermitteln. Zu 2: Jede 
Botschaft besteht aus expliziten und impliziten Informationen. Würde der Sender alle Informationen 
explizit äußern, käme sich der Empfänger für dumm verkauft vor (Taber, 'Hermeneutics', S. 80f.). 
54
 Bemerkung zum Vorgehen: Die Einzelfragen 2.2.1, 2.2.2,... wirken wie ein Sieb, um (ganz nach 
McQuilkins Prinzip) nicht-normative Aussagen auszusieben und dann ggf. gleich zu Frage 3 
überzugehen. 
55
 Z. B. die Aufforderung von Hiobs Frau an Hiob, Gott abzusagen (Hi 2,9), wird im Kontext negativ 
bewertet (Hi 2,10). Diese Aufforderung sollen wir nicht befolgen. Auch vom gesamtbiblischen Kontext 
her ist das klar. 
56
 Nicht direkt anwendbar ist z. B. die Aufforderung von Paulus an Timotheus, ihm den Mantel 
mitzubringen. 
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kulturspezifische Sitten oder Einrichtungen? Richtet sich der 
Autor nur an eine kulturspezifische Situation oder Frage?
57
 
Spricht die Aufforderung heute kein Problem mehr an? 
=> Wenn ja, weiter bei Frage 3. 
=> Wenn nein, weiter bei Frage 2.2.4. 
Frage 2.2.4: Schränkt der unmittelbare Kontext den 
Empfängerkreis oder Anwendungsbereich ein? 
=> Wenn ja: Gehöre ich zum Empfängerkreis oder An-
wendungsbereich? 
=> Wenn ja: Weiter bei Frage 2.2.5. 
=> Wenn nein: Überlegen, ob die Aufforderung jemand anders 
heute betrifft.  
=> Wenn ja: Mir merken, wen die Anwendung betrifft. Weiter 
bei Frage 2.2.5. 
=> Wenn nein: Dann hätte ich schon unter 2.2.2 nein sagen 
müssen. Weiter bei Frage 3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 2.2.5. 
Frage 2.2.5: Gibt es im (außer-)sprachlichen Kontext Hinweise 
auf interkulturelle Gültigkeit? 
=> Wenn ja: Direkt anwenden. Die Aussage ist interkulturell 
gültig. Weiter bei Frage 4. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 2.2.6. 
Frage 2.2.6: Was sagt die Bibel an anderen Stellen zu diesem 
Thema? 
2.2.6.1: Schränkt spätere Offenbarung den Empfängerkreis oder 
die Anwendung ein? 
=> Wenn ja: Nicht direkt anwenden. Weiter bei Frage 3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 2.2.6.2. 
2.2.6.2: Steht diese spezifische Lehre im Gegensatz zu anderen 
Lehraussagen der Schrift?  
=> Wenn ja: Prüfen, welche die allgemeineren sind. 
=> Wenn diese Stelle die spezifischere ist: Nicht direkt an-
wenden. Weiter bei Frage 3. 
=> Wenn diese Stelle die allgemeinere ist: Wohl direkt an-
wenden. Die Aussage ist dann interkulturell gültig. Weiter bei 
Frage 4. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 2.2.6.3. 
2.2.6.3: Kommt eine Aufforderung nur in dieser Situation vor, 
oder auch schon an anderen Stellen? 
=> Wenn nur in dieser Situation: Weiter bei Frage 2.2.6.4. 
=> Wenn schon an anderen Stellen in anderen Situationen: Wohl 
direkt anwenden. Die Aussage ist dann interkulturell gültig.
  
Weiter bei Frage 4. 
2.2.6.4: Begründet der biblische Autor seine Aufforderung mit 
einer normativen Aussage? 
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 Dazu ist es nötig, sich möglichst viel kulturell-historisches Hintergrundwissen zum biblischen Text 
anzueignen, um alle Aussagen zu verstehen (z. B. Polygamie im AT; jüd. Reinigungssitten; Joh 10: 
Hirten damals; Artemiskult in Ephesus). 
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=> Wenn ja: Nicht direkt anwenden. Weiter bei Frage 3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 2.2.7. 
Frage 2.2.7: Gibt es im Text einen großen 'Abstand' zwischen 
den Hinweisen auf Kulturelles und denen auf Interkulturelles? 
=> Wenn ja: Gibt es ein implizites Prinzip, das dazwischen 
liegt? Dazu Frage 3 verwenden. 
=> Wenn ja: Dies Prinzip ist wohl das K2-Grundprinzip. Weiter 
bei Frage 4. 
=> Wenn nein: Direkt anwenden. Die Aussage selbst ist inter-
kulturell gültig. Weiter bei Frage 4. 
=> Wenn nein: Direkt anwenden. Die Aussage ist interkulturell 
gültig. Weiter bei Frage 4. 
 
Phase 2: Dekontextualisierung: 
Frage 3: Welche interkulturelle Aussage als Grundprinzip steht 
hinter diesem Verhalten oder dieser Aufforderung?
58
 
Frage 3.1: Welches Ziel hat das Verhalten oder die 
Aufforderung? Was will es/sie bewirken? 
Frage 3.2: Gibt es Lehraussagen in der Bibel, die das Verhalten/ 
die Aufforderung begründen könnten? 
 
Phase 3: Kontextualisierung: 
Frage 4: (Analyse der Zielkultur) Welche Probleme oder 
Sachverhalte oder falsche Überzeugungen und Praktiken gibt es 
in der Zielkultur, auf die dieses Prinzip anwendbar ist?  
Frage 5: Welche konkreten Anwendungsbeispiele des 
Grundprinzips gibt es in der Zielkultur? (Finnern 2006). 
   
Anhand des Prinzips dieser Methodologie wäre es auch möglich, außerbiblische 
Aussagen zu untersuchen und einzuordnen. 
Bei der Kontextualisierung der Einsetzung der dienenden Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext müssen dann zusätzlich folgende Sachgebiete untersucht und 
verstanden werden.  
Erstens: Dienende Leiterschaft mit dem jeweiligen kulturellen Hintergrund des 
Übermittlers, beziehungsweise Anwenders. Der dienende Leiter muss es gelernt haben, 
seine eigene Kultur zu hinterfragen. Dieses ist laut Müller kein Selbstläufer, da man in 
die eigene Kultur hineingeboren ist und die meisten Regeln und Normen unbewusst 
gelernt und übernommen hat. Oftmals ist man nicht einmal in der Lage, diese Normen, 
nach denen man in seiner Kultur denkt und handelt, auf Anhieb zu benennen. Zudem 
                                                 
58
 Im Anschluss an die Ermittlung des Grundprinzips kann man sich noch fragen: Ist die Anwendung so 
eng mit dem Prinzip verbunden, dass eigentlich keine andere Anwendung dafür vorstellbar ist? Wenn ja, 
dann sollte man sich überlegen, ob die biblische Anwendung nicht doch auch heute möglich ist. 
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muss dem dienenden Leiter bewusst sein, dass er aus seiner Kultur heraus auch 
dienende Leiterschaft interpretieren wird. Deshalb ist es wichtig, dass er die Theologie 
der dienenden Leiterschaft richtig zu interpretieren weiß (Müller 1998:219).  
Zweitens:  Die Kultur, beziehungsweise der kulturelle Hintergrund, in dem nun 
dienende Leiterschaft zur Anwendung kommt. In Kapitel II unter B.2.a. wird die 
Komplexität zum Verstehen einer Kultur angedeutet. Eine fremde Kultur zu verstehen, 
ist weit mehr als nur ihre Sprache zu sprechen und ihre Religion zu kennen. Hat man 
aber Kenntnis davon, dann hat man eine gute Grundlage, um Kultur verstehen zu 
können. Auch hier gilt, dass man der Gefahr ausgesetzt ist, die fremde Kultur aus der 
eigenen heraus zu interpretieren; diesen Trugschluss gilt es aber zu vermeiden. 
Drittens: Die Dynamik, die nun durch die Einsetzung der dienenden Leiterschaft 
in der jeweils anderen Kultur entstanden ist. In Kapitel III sind Spannungsfelder 
aufgezeigt worden, die bei bestimmten Kulturgruppen bei der Einsetzung der dienenden 
Leiterschaft entstehen können. In einer Kultur aus dem Islam, in der große Machtdistanz 
herrscht, da wird die Einsetzung der dienenden Leiterschaft Veränderung mit sich 
bringen. Bei der Implementation entsteht ein sogenanntes Vakuum, denn der bekannte 
Leitungsstil wird nicht eingesetzt und ob der neu eingesetzte greift und positive 
Resultate erzeugt, ist in der ersten Zeit unsicher. Hier gilt es, dass der dienende Leiter 
sensibel ist und diese entstandene Dynamik erkennen, einordnen und darauf 
entsprechend reagieren kann. Eine Veränderung in der Kultur wird wie im Domino-
Effekt weitere Veränderungen mit sich bringen (Müller 1998:236).  
1. Die biblische Grundaussage zur dienenden Leiterschaft, erarbeitet nach der 
Methode zum Kontextualisierungsvorgang nach Finnern. 
Beispielhaft wird anhand dieser Vorlage die Aussage aus Matthäus 20, 26-27 
aufgeführt, welche die biblische Grundlage für dienende Leitung ist. In diesem Text 
heißt es: „Bei euch soll es nicht so sein. Sondern wer bei euch groβ sein will, der sei 
euer vorsorglicher Diener. Und wer unter euch Erster sein will, der sei euer Diener in 
Unterordnung und Abhängigkeit.“ Um eine bessere Unterscheidung zu gewährleisten, 
ist die Vorlage in Kursivform aufgeführt und die Antworten in gerader Schriftform:  
Phase 1: Überprüfen der Kulturgebundenheit 
Frage 1: Ist die betreffende Proposition (Aussage) eine dogmatische oder ethische 
Aussage? Es ist eine ethische Aussage, denn sie sagt etwas über das Handeln der 
Nachfolger Jesu aus. Demzufolge geht es zu Frage 2.  
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Frage 2: Ist die betreffende Proposition in der Bibel eine Beschreibung oder eine 
Aufforderung? Es ist eine Aufforderung, etwas zu tun, also ein Imperativ. Weiter geht 
es bei 2.2.1.  
Frage 2.2.1: Wird diese Aufforderung im biblischen Kontext als befolgenswert 
dargestellt? Ja, also geht es weiter bei 2.2.2. 
Frage 2.2.2: Ist diese Aufforderung heute direkt anwendbar? Hier ist wohl die 
Frage, in welchem kulturellen Kontext das geschehen soll. Es gibt Kulturen, wo diese 
Handlung nicht Widerspruch hervorruft, bei anderen wiederum schon. Siehe dazu die 
Ausführungen aus Kapitel III. Nach dieser Methode muss dann entsprechend der 
Zielkultur, im Fall keines Widerspruchs, bei 2.2.3. weitergemacht werden, aber im Falle 
von Widerspruch bei Frage 3. Da sich im Zusammenhang mit dieser verfolgten Aussage 
beides ergeben kann, werden hier beide Möglichkeiten weiter verfolgt. 
=> Wenn ja: Eventuell genau so anwenden. Weiter bei Frage 2.2.3. 
=> Wenn nein: Weiter bei Frage 3. 
Frage 2.2.3: Sind die Aufforderungen eng mit kulturellen Praktiken damals 
verbunden? D. h.: Enthält der Sprachgebrauch des Autors Hinweise auf Kulturelles? 
Gibt es Hinweise auf kulturspezifische Sitten oder Einrichtungen? Richtet sich der 
Autor nur an eine kulturspezifische Situation oder Frage? Spricht die Aufforderung 
heute kein Problem mehr an? Die Aufforderungen sind eng mit der damaligen Situation 
verbunden. Die Aufforderung richtet sich allgemein an das Leitungsverständnis und 
trifft interkulturell zu. Ein widersprüchliches Beispiel wird aus der interkulturellen 
politischen Situation genommen. Folglich wird bei Frage 3 weitergemacht.  
Phase 2: Dekontextualisierung: 
Frage 3: Welche interkulturelle Aussage als Grundprinzip steht hinter diesem 
Verhalten oder dieser Aufforderung? Erste (sprich „Leiter“) sollen vorsorgliche Diener 
sein in Unterordnung und Abhängigkeit. 
Frage 3.1: Welches Ziel hat das Verhalten oder die Aufforderung? Was will es/sie 
bewirken? Das Ziel ist, als Leiter vorsorglich zu dienen in Unterordnung und 
Abhängigkeit. Gleichzeitig soll durch diese Handlung Unterdrückung, 
Machtmissbrauch und Gewaltausübung unterlassen werden, das geht aus dem Kontext 
hervor. 
Frage 3.2: Gibt es Lehraussagen in der Bibel, die das Verhalten/die Aufforderung 
begründen könnten? Ja, in der Folge werden einige aufgeführt. Schon der nahe Kontext 
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gibt einige an. Im selben Kapitel im nachfolgenden Vers stellt Jesus sich selbst als 
Beispiel dieses Handelns vor: „Gleichwie der Menschensohn nicht gekommen ist, sich 
bedienen zu lassen, sondern zu dienen und sein Leben zu geben als Lösegeld für viele.“  
Im Judasbrief wird eine Situation angeführt, wie Machtmenschen sich in der Gemeinde 
verhalten und wie dieses unterbunden werden soll. Das Doppelgebot der Liebe, das in 
Markus 12, 29-31 gegeben wird, ist eine weitere Aufforderung, die den Umgang mit 
dem Nächsten in dieser dienenden Richtung vorschreibt. In den Johannesbriefen wird 
immer wieder auf den dienenden Umgang mit dem Nächsten hingewiesen. Im 
Johannesbrief wird anhand des Beispiels von Johannes dem Täufer deutlich, wie diese 
dienende Haltung aussehen soll. Zu diesen erwähnten Texten könnten noch weitere 
hinzugefügt werden. 
Phase 3: Kontextualisierung: 
Frage 4: (Analyse der Zielkultur) Welche Probleme oder Sachverhalte oder 
falsche Überzeugungen und Praktiken gibt es in der Zielkultur, auf die dieses Prinzip 
anwendbar ist? Hier kann wieder Kapitel III hinzugezogen werden, wo deutlich gezeigt 
wird, dass in der jeweiligen Zielkultur unterschiedliche Situationen und Überzeugungen 
vorliegen. Diese müssten nun entsprechend der Zielkultur untersucht werden. In Kapitel 
IV unter C. D. E. werden immer wieder unterschiedliche Überzeugungen, Praktiken und 
Sachverhalte sichtbar, die Auseinandersetzungen mit sich bringen. Hier wird 
beispielhaft die Auseinandersetzung der dienenden Leiterschaft bei der Implementation 
in eine spezifische Kultur aufgezeigt. 
Frage 5: Welche konkreten Anwendungsbeispiele des Grundprinzips gibt es in der 
Zielkultur? Das Grundprinzip der dienenden Leiterschaft setzt sich mit dem gesamten 
Bereich der Leiterschaft der Zielkultur auseinander. Leiterschaft in jeglichem Bereich 
ist der konkrete Anwendungsbereich dieses Grundprinzips. 
 Diese Ausführungen machen deutlich, dass die Implementation der dienenden 
Leiterschaft unter Umständen Schwierigkeiten mit sich bringen wird. Es bedarf einer 
korrekten Untersuchung der eigenen Kultur, der Dekontextualisierung der Prinzipien, 
die vermittelt werden sollen, der Zielkultur und der Kontextualisation der Prinzipien. 
G. Zusammenfassung 
Bei der Anwendung der dienenden Leiterschaft in der lateinamerikanischen 
Kultur, die vom Animismus und Fatalismus geprägt ist, entstehen bestimmte 
Spannungen. Besonders im Zusammenhang mit der Machtdistanz, welche ihre 
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entscheidende Auswirkung im Leitungsverständnis hat. Grundsätzlich wird an diesem 
Beispiel deutlich, dass die Implementierung der dienenden Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext komplex ist. 
Es wird deutlich, dass der dienende Leitungsstil ein ausgeprägt „westlicher“ 
Leitungsstil ist und somit in diesem Kontext in der Anwendung weniger Spannungen 
hervorruft. Bedingt ist das auch durch eine offenere Auseinandersetzung im Thema 
Leiterschaft, und zudem ist der kulturelle und religiöse Hintergrund vom christlichen 
Abendland geprägt (Kessler 2012:18). Prinzipien, die von Collins & Porras als 
Erfolgsgaranten für nationale und internationale Unternehmen gelten, können zum 
Beispiel ohne Schwierigkeiten in Einklang mit der dienenden Leiterschaft gebracht 
werden. 
Die Spannungen die bei der Einsetzung der dienenden Leiterschaft und den 
verschiedenen Kultur- und Religionsgruppen unterschiedich stark hervorgerufen 
werden, sind in erster Linie auf den jeweils unterschiedlichen Machtdistanzwert 
zurückzuführen. 
Im religiösen Kontext von Islam, Buddhismus, Hinduismus und dem Animismus 
sind einige Grundelemente der dienenden Leiterschaft in Einklang zu bringen, andere 
wiederum rufen Spannungen hervor. 
In der interkulturellen christlichen Mission und im interkulturellen 
Sozialengagement ist der dienende Leitungsstil geeignet, denn er entspricht auch der 
Zielsetzung dieser Bereiche. Dienende Leiterschaft bewirkt nachhaltige Veränderungen, 
welche in ihrer Umsetzung wiederum von der Bereitschaft und Akzeptanz der 
Zielgruppe abhängig sind.  
In der interkulturellen Wirtschaft, besonders unter dem Aspekt der weltweiten 
Wirtschaftskrise, die in großem Ausmaß auf der Leitung lastet, scheint der dienende 
Leitungsstil geeignet zu sein, mit dem man den Anforderungen in diesem Bereich 
entgegentreten kann. 
Um dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext korrekt einzusetzen, muss 
auch ein bewusster Kontextualisierungsprozess vollzogen werden. Exemplarisch wird 
nun ein Modell zum Kontextualisierungsvorgang vorgestellt - und anhand dessen dann 
die theologische Grundaussage zur dienenden Leiterschaft ausgeführt.  
Aus dem vorangegangen Kapitel werden somit vier Grundthesen aufgestellt. 
Erstens: Der dienende Leitungsstil in der Implementierung im interkulturellen 
Kontext ist komplex und kann Spannungen hervorrufen. 
Zweitens: Für die biblisch-christliche missionarische Arbeit und ihr soziales 
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Engagement wie zum Beispiel integrale Entwicklungshilfe, ist der dienende Leitungsstil 
im interkulturellen Kontext grundsätzlich geeignet. 
Drittens: In der weltweiten interkulturellen Wirtschaft ist man mit dem dienenden 
Leitungsstil gut ausgerüstet, um den Anforderungen der heutigen Zeit entgegenzutreten. 
Viertens: Die Einsetzung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext 
ist auch eine Frage der jeweils vorangegangenen korrekten Kontextualisierung.  
In einem konkreten Fallbeispiel soll nun im Folgenden skizziert werden, wie 
dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext implementiert wurde.  
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IV. FALLSTUDIE: INTERKULTURELLER GEMEINDEBAU DER MENNONITEN 
BRÜDERGEMEINDE VOLENDAM, IM LATEINAMERIKANISCHEN KONTEXT, 
PARAGUAY 
A. Eine kurze Darstellung der geschichtlich- religiösen und kulturellen Entwicklung 
der Mennoniten 
Die Erklärung zum weiteren geschichtlichen und kulturellen Hintergrund der 
Mennoniten in Paraguay wurde schon in III. A. ansatzweise aufgeführt. Es folgt nun ein 
Bogen, der über Identität und Geschichte geht. 
Der religiöse Hintergrund nimmt eine entscheidende Rolle im Bezug zur Identität der 
Mennoniten ein. Giesbrecht führt zur mennonitischen Identität passend auf, dass es 
schwierig ist, diese auszumachen, denn die Gruppe, die direkt auf den Gründer Menno 
Simons zurückzuführen ist, ist relativ klein. Später haben zunehmend andere täuferische 
Gruppen diesen Namen übernommen. Zusätzlich haben die Mennoniten durch ihre 
Abgrenzung auch ethnische Charakterzüge angenommen. Zudem haben die 
verschiedenen Gruppierungen der Mennoniten auch kein einheitliches 
Glaubensbekenntnis und reichen von einer Offenheit für die jeweilige Theologie über 
evangelikale und fundamentalistische Strömungen bis hin zu einem prinzipiellen 
Konservativismus und Bildungsfeindlichkeit (Giesbrecht 2011:22).  
Ens ordnet die Mennoniten trotz dieser theologischen und soziologischen Vielfalt 
den anderen Konfessionsfamilien wie folgt zu:  
„Im Gegenüber der orthodoxen Kirche oder der römisch-
katholischen Kirche können sie mit den Lutheranern und 
Reformierten als Protestanten oder als Kirchen der Reformation 
bezeichnet werden. Im Gegensatz zu den Staatskirchen gehören 
die Mennoniten beispielsweise mit den Methodisten zur Familie 
der Freikirchen. Wenn das Unterscheidungsmerkmal das 
jeweilige Taufverständnis ist, dann stehen die Mennoniten mit 
Baptisten in der Tradition der ,Believers Church’ (Kirche der 
Glaubenden). Im Blick auf friedensethische Aspekte zählen sie 
mit den Quäkern und der Church of the Brethren zu den 
Historischen Friedenskirchen (Giesbrecht 2011:23).“   
 
Auch die Auswirkungen durch den politischen Einfluss, der im Laufe der Geschichte 
die Mennoniten geprägt hat, der wiederum eng mit dem religiösen Einfluss verflochten 




.                   
In ihren Anfängen waren die Mennoniten eine Glaubensgemeinschaft, die politische 
und religiöse Verfolgung erlitt. Dieser Umstand führte dazu, dass die mennonitischen 
Gruppen in unbesiedelte Gebiete Preußens auswanderten. Hier wurden die Mennoniten 
geduldet, nicht aber mit den Bürgern des Landes gleichgesetzt; sie waren sozusagen 
Bürger zweiter Klasse, trotz gesellschaftlicher Leistung. Sie wohnten verstreut unter 
anderen Landesbewohnern. Hinzu kam, dass sie sich die Wehrfreiheit, die sie aus 
Glaubensüberzeugung einhalten wollten, mit Geld und anderen Abgaben erkaufen 
mussten. Sie durften auf keinen Fall missionarisch aktiv werden. Ratzlaff zeigt darauf 
hin, dass dieser Zustand dazu geführt hat, dass die Mennoniten begonnen haben, sich in 
geschlossenen Siedlungen zusammenzutun. Durch diese Sonderstellung und den 
Zusammenschluss in Siedlungen errichteten sie eigene Schulen, organisierten ein 
Waisenamt, führten eine Versicherung für Sach- und Viehschaden ein und anderes 
mehr. So wurde das Prinzip der Gemeinde als eine verantwortliche Bruderschaft 
institutionalisiert. Als die russische Kaiserin Katharina die Große den Mennoniten dann 
Sonderrechte und eine Ansiedlung in selbst zu verwaltenden Kolonien anbot, um 
unbewohnte Gebiete der Ukraine urbar zu machen, wurde dieses Konzept der 
institutionalisierten geschlossenen Sondergemeinschaft gefestigt (Giesbrecht 2011:131). 
Nach der damaligen russischen Gesetzgebung wurde der Begriff „Kolonie“ in ihr 
verankert. Die Selbstverwaltung in den Kolonien durch einen Dorf-Schulzen in den 
jeweiligen Dörfern und einen übergeordneten Oberschulzen im Siedlungsgebiet, hat das 
Leitungsverständnis geprägt. Peter P. Klassen, Historiker aus den eigenen Reihen, sagt, 
dass die Ansiedlung der Mennoniten in Russland mit ihrer Organisation in Kolonien, 
die große Schule der Selbstverwaltung für die Mennoniten war. Gut 100 Jahre lang hat 
diese Erfahrung, eine privilegierte Sondergemeinschaft zu sein, die Mennoniten in 
Russland geprägt. Inzwischen waren die Privilegien und die Selbstverwaltung von den 
Mennoniten tief als religiös geprägtes kulturelles Erbe verinnerlicht worden. Durch die 
bolschewistische Revolution sah man sich gezwungen, auszuwandern oder zu fliehen, 
um in anderen Ländern nach diesen Prinzipien neu anzufangen (Giesbrecht 2011:132).  
In Kanada und Mexiko haben die Mennoniten dann durch Freibriefe diesen 
Sonderstatus erwirkt und neu angesiedelt.  
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 Heinz Dieter Giesbrecht fasst die politisch, soziologisch und religiös miteinander verflochtene 
Entwicklung der Mennoniten kurz und aufschlussreich zusammen und nennt sie „Der Wandel von einer 
täuferischen Freikirche zu einem mennonitischen Kolonisationsunternehmen“. Weitere Ausführungen 
dazu in seiner Dissertation zum Thema Mennonitische Diakonie am Beispiel Paraguays – Eine diakonie-
theologische Untersuchung (Giesbrecht 2011).   
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In Paraguay wurde dann nach heftigen Debatten zwischen Presse und Parlament 
1921 ein umfassendes Gesetz (Nr. 514) erlassen, das den Mennoniten auf ihren Antrag 
hin spezifische Privilegien zusicherte, um wieder die ihnen bekannten Kolonien zu 
gründen und selbstverwaltend zu führen (Giesbrecht 2011:133). 
Eine Kolonie mit auf dieser Gesetzgebung basierenden Privilegien ist seit 1947 auch 
die Kolonie Volendam. Auch in dieser Kolonie wurde von Mitgliedern der Mennoniten 
Brüder Gemeinde eine Kirchengemeinde gegründet. 
Diese kurze Darstellung zeigt den Wandel von einer täuferischen Freikirche zu 
einem mennonitischen Kolonieunternehmen, so wie Giesbrecht es nennt, und deutet 
damit an, dass durch diesen Vorgang Religion, soziales Zusammenleben und politische 
Führung unter dem Begriff „Eigenverwaltung“ sehr stark miteinander verflochten sind. 
Im Laufe der Geschichte in Paraguay haben sich einige Mennonitenkolonien dann 
aber zunehmend geöffnet. Die Abgrenzungen sind so nicht mehr erkennbar. Obzwar die 
geografische Abgrenzung zum Teil noch besteht, ist durch den wirtschaftlichen 
Aufschwung und Fortschritt bedingt, das direktere Zusammenleben mit der 
einheimischen Landesbevölkerung schon fast zur Normalität geworden. Diese Tatsache 
hat auch mit sich gebracht, dass sich die Mennoniten mit der Frage auseinandersetzten, 






 des MBG- Gemeindebundes hat sich mit dieser Frage im Jahr 2002 
direkt auseinandergesetzt, d. h., ob ein Mitglied ihrer Gemeinden sich an der Politik 
aktiv beteiligen dürfe, und infolgedessen haben sie dazu einige Richtlinien aufgestellt. 
Ausdrücklich wird in diesem Dokument die Unterscheidung der Selbstverwaltung in der 
Kolonie von der Staatspolitik des Landes betont. Die Selbstverwaltung in der Kolonie 
wird als „eine Verwaltung des Gemeinwesens im Rahmen deutsch-mennonitischer 
Kolonien“ gesehen. Hier sieht man vielfältige Dienstmöglichkeiten in der Sorge um das 
Gemeinwohl, begründet auch dadurch, dass ein hoher Prozentsatz der Mitglieder einer 
Kolonie wiederum Mitglieder einer Gemeinde sind.  Zur Beteiligung an der Politik des 
                                                 
60
 Wilmar Stahl hat in seiner Arbeit Kulturen in Interaktion, eine gelebte Anthropologie im 
paraguayischen Chaco (Culturas en Interacción, Una Antropología vivida en el Chaco Paraguayo) 
beschrieben, wie das Zusammenleben  der Mennoniten mit anderen Kulturen in Paraguay aussehen kann 
(Stahl 2007).  
61
 Er setzt sich zusammen aus ordinierten Predigern aus den Mitgliedsgemeinden des Gemeindebundes, 
die von Vertretern der Gemeinden bei einer Jahresdelegiertenkonferenz für eine Amtszeit von drei Jahren 
gewählt wird. Im internen Reglement des Gemeindebundes heißt es dazu: Der Ältestenrat findet seine 
Begründung darin, in Lehre, Gemeindeleben und Gemeindearbeit einheitlich und biblisch-täuferisch 
vorzugehen. 
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Landes wiederum, die ja auch eingesetzt ist, um für das Wohl der Gemeinschaft zu 
sorgen, wird jedoch auf die Gefahr der Parteipolitik im demokratischen Staatswesen 
hingewiesen, die nicht unbedingt in allen Parteiinteressen so von der Kirchengemeinde 
mitgetragen werden könne. Aus diesem Grund raten sie im Prinzip Predigern, die 
Mitglieder ihrer Gemeinden sind, davon ab, ein politisches Amt zu bekleiden.  Falls 
sich ein Prediger doch zu einer berufspolitischen Karriere entscheidet, sollte er während 
seiner politischen Amtszeit seine Funktionen als ordinierter Prediger ablegen, denn es 
wird als eine bewusste Prioritätsverlagerung der Berufung zum Predigtdienst und 
Gemeindebau gesehen (Vereinigung der Mennoniten Brüder Gemeinden Paraguays).     
Unter dem Verständnis von Leitung ist im Laufe der Geschichte der Mennoniten, die 
heute in Paraguay leben, ein klarer Wandel erkennbar. Entstanden war er in einer Zeit, 
da sie bewusst die Autorität der Bibel über die politische Autorität des Staates und der 
Staatskirchen stellten. In der Folge litten sie Verfolgungen, lebten zerstreut unter 
anderen Landesbewohnern und waren der Gunst und dem Wohlwollen des jeweiligen 
Staates ausgesetzt. Dann kam die Zeit der Absonderung und damit auch die der 
Selbstverwaltung. In Russland wurde die Selbstverwaltung so umfangreich, dass sich 
die Kolonien schon zu einem Staat im Staate entwickelten, mit einer klar definierten 
eigenen internen politischen Führung, aber immer noch eng verbunden mit der 
religiösen Führung der Gemeinden. In Paraguay nun, nach der Öffnung der 
Landesbevölkerung gegenüber und deren teilweiser Integration und einer bewussteren 
Trennung zwischen Kolonieleitung und Gemeindeleitung, ist die selbstverwaltende 
Kolonieverwaltung als eine Art politischer Parallelautorität zum Staat geworden. Dieses 
Gemisch von Gemeindeleitung, Selbstverwaltung der Kolonie und einem gewissen 
Staat im Staate hat das Leitungsverständnis der Mennoniten in Paraguay stark geprägt. 
(Urry 1989:267ff. Ratzlaff 2013: 257ff; 273ff).     
B. Die Geschichte der Mennoniten Brüdergemeinde Volendam (1947-2012) 
1. Einleitende Gedanken 
Die Erklärung zum weiteren geschichtlichen und kulturellen Hintergrund der 
Mennoniten in Paraguay wurde schon in III. A. ansatzweise gegeben. Die Darstellung 
muss in dem hier angeführten Kontext vorausgesetzt werden. Die Kirchengemeinde, in 
der Folge als MBG Volendam genannt, ist aus der unter III. A. und IV. A. 
geschichtlichen und kulturellen Entwicklung der Mennoniten entstanden. 
Um das weiter unten aufgeführte Fallbeispiel nachvollziehbar zu machen, wird hier 
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kurz eine geschichtliche Darstellung der MBG Volendam nachgezeichnet. Da es in 
dieser Arbeit hauptsächlich um Leiterschaft geht, wird dieser Aspekt besonders 
beachtet. 
Auch die interkulturelle christlich-missionarische Arbeit der MBG Volendam wurde 
schon seit circa 1960 in der Umgebung der Kolonie Volendam begonnen, bevor gezielt 
dienende Leiterschaft eingesetzt wurde. Diese Tatsache soll beachtet werden, indem die 
Zeit vor der Einsetzung dieses Leitungsstils aufgezeigt wird, dann aber auch die 
Entwicklung hin zur dienenden Leiterschaft und Führung, das heißt, wie jetzt  nach 
diesem Leitungsstil gearbeitet wird.  
Die Quellen zur geschichtlichen Darstellung sind die Protokolle der 
Gemeindeversammlungen sowie weitere Vorträge und Beschlüsse, die im 
Zusammenhang mit der Gemeinde
62
 entstanden. Die Gemeinde trifft sich schon über 
Jahrzehnte monatlich zu Mitgliederversammlungen, diese sind inhaltlich dokumentiert 
und bilden eine solide Quelle, um daraus Geschichte und weitere Entwicklungen zu 
erstellen. Diesen Mitgliederversammlungen sind jeweils Sitzungen des Vorstandes der 
Gemeinde vorausgegangen, auf denen Vorarbeit geleistet wurde. Die tatsächlichen 
Entscheidungen wurden aber ausschließlich im Rahmen der Mitgliederversammlung 
getroffen. Die Protokolle der Mitgliederversammlungen befinden sich im Archiv der 
Gemeinde
63
 und die verwendeten Informationen sind daraus entnommen. In der 
folgenden Ausführung ist nicht jeder Gedanke einzeln aus dem dazugehörigen Protokoll 
zitiert, um nicht den Darstellungsfluss dauernd zu unterbrechen, außer wenn es 
zusätzliche Quellen sind. Zusätzlich diente das schriftliche Material, das zu jährlichen 
Konferenzen des MBG-Gemeindebundes herausgegeben wurde, als Quelle.    
Zum fünfzigjährigen Bestehen der Mennoniten Brüdergemeinden in Paraguay (1930-
1980) hat Gerhard Ratzlaff, ein bekannter Geschichtler aus den eigenen Reihen, eine 
geschichtliche Darstellung der Mennoniten Brüdergemeinden von Brasilien, Paraguay 
und Uruguay herausgegeben (Janz & Ratzlaff). Mit einem Bibelwort aus Psalm 66, 16 
„Kommet her, höret zu alle, die ihr Gott fürchtet; ich will erzählen, was er an meiner 
Seele getan hat“ wird diese geschichtliche Darstellung eingeleitet. Es ging um ein 
Dreifaches: Erstens sollte das Buch erzählen, wie Gott die MBGs in den fünfzig Jahren 
ihrer Geschichte „unter dem Kreuz des Südens“ geführt hat. Zweitens sollte es zum 
Nachdenken darüber anregen, dass Gott trotz menschlichem Versagen geführt und 
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 Gemeinde wird in dieser Arbeit immer als Kirchengemeinde verstanden. 
63
 Dieses Archiv befindet sich im Gemeindegebäude der Mennoniten Brüder Gemeinde Volendam, in der 
Kolonie Volendam, Marienthal Dorf Nr 12, 8340 Paraguay. 
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gesegnet hat. Und drittens sollte es zum Weiterdenken anregen, um aus den begangenen 
Fehlern für die Zukunft zu lernen. 
Die Geschichte der MBG Volendam soll nun besonders unter dem Aspekt der 
Leiterschaft dargestellt werden. Um aus der Menge des Materials eine Eingrenzung zu 
machen, beschränke ich mich auf diesen Aspekt. Außerdem hat der direkte 
Zusammenhang zu diesem Thema der Arbeit auch nur unter diesem Aspekt die direkte 
Relevanz. 
Die Mennoniten Brüdergemeinde-Bewegung hat ihren Ursprung 1860 in Russland. 
Sie entstand innerhalb der Mennonitenbewegung, die wiederum ihren Ursprung im 16. 
Jahrhundert als eine Nachfolgergruppe des Protestantenpredigers Menno Simons hat
64
.  
1860 waren die Mennoniten mittlerweile über Preußen nach Russland ausgewandert. 
Dort war das geistliche Leben abgeflacht und es bestand zumeist in der Einhaltung 
traditioneller religiöser Rituale, bis ein gewisser Pastor Wüst, der die Bekehrung zu 
Jesus Christus selber erlebt hatte, diese predigte und darauf hinwies, dass die Bekehrung 
ein Schuldbewusstsein vom eigenen Vergehen mit sich bringen müsse. Weiter müsse 
jede Person, die eine persönliche Bekehrung erlebt hat, ein geweihtes Leben für Jesus 
Christus leben. Daraufhin haben mehrere Gemeindeglieder diesen Schritt der 
Bekehrung gewählt und sich zu Bibelstudium und Austausch ihrer Erfahrungen 
getroffen.  
Daraus entstand innerhalb der Mennonitengemeinschaft eine neue 
Gemeinderichtung, die sich Mennoniten Brüdergemeinde nannte. Nach dem Ersten und 
Zweiten Weltkrieg, bedingt durch zunehmend schwierigere wirtschaftliche 
Verhältnisse, wanderten viele mennonitischen Gruppen aus Russland aus (Ratzlaff 
2006:136).  
2. Die Entstehung der MBG Volendam 
Am 1. Februar 1947 verließ eine Gruppe russlanddeutscher mennonitischer 
Flüchtlinge Deutschland, um in Paraguay, Südamerika, eine neue Heimat zu gründen. 
Wegen einer Revolution in Asunción, der Hauptstadt von Paraguay, wurden die 
Auswanderer dazu gezwungen, rund drei Monate in einem Zeltlager in Buenos Aires zu 
verbringen. Da sich auch der Landkauf in Paraguay etwas verzog, wurden viele 
Familien bis Oktober in der „Escuela Agrícola“, in San Lorenzo, in der Nähe von 
Asunción, untergebracht.  
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 Siehe dazu die einleitenden Erklärungen in III. A.  
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Schon in San Lorenzo begannen einige Predigerbrüder der MBG-Bewegung, eine 
MBG unter den Ansiedlern zu organisieren. Es waren achtzig Familien unter der 
mennonitischen Ansiedlergruppe, die sich gruppierten und beschlossen, auf dem so 
genannten Neuland, der heutigen Kolonie Volendam, gemeinsam anzusiedeln. Der 
größte Teil dieser Gruppe ging dann aber doch an einen anderen Ort, der sich Chaco 
nennt, wo schon Mennonitenkolonien entstanden waren.  
Etwa ein Drittel der achtzig Familien siedelte in Volendam an, größtenteils in dem 
Dorf Schoenwalde Nr. 1. Zu erwähnen ist, dass die gesamte eingeschriebene 
Ansiedlergruppe der Kolonie Volendam aus 1.913 Personen, etwa 440 Familien, 
bestand. Wie aus der Festschrift zum fünfzigjährigen Bestehen der Kolonie Volendam 
hervorgeht, war eines der größten sozialen Probleme am Anfang das Fehlen der 
Familienväter oder volljähriger männlicher Kinder. Viele von diesen waren im 2. 
Weltkrieg zwischen Deutschland und Russland gefallen oder aber in die Verbannung 
nach Sibirien geschickt worden, wo die allermeisten starben. Von den 440 
Gründerfamilien fehlte bei 110 der männliche Beistand und außerdem mussten noch 
viele Alte und Kranke unterstützt werden.  
Am 9. November hatte diese Gruppe ihre erste Zusammenkunft, auf der 
organisatorische Angelegenheiten behandelt wurden. Die erste so genannte 
Gemeindeversammlung fand unter Bäumen statt, da noch keine Häuser da waren, in 
denen man sich hätte versammeln können. Ungefähr 35 getaufte Gemeindeglieder 
konnten erfasst und zu einer Gemeinde zusammengeschlossen werden. Jedes Glied 
musste, angesichts der mangelnden schriftlichen Gemeindezugehörigkeitsbelege, seine 
Bekehrung, Taufe und Gemeindezugehörigkeit mit eigenen Worten bestätigen und die 
Aufnahme in die neu gegründete Gemeinde beantragen. 





 als Leiter der MBG Volendam gewählt. Auf der zweiten 
Gemeindestunde im selben Monat kam man schon zu dem Entschluss, dass man 
Predigerbrüder aus der Nachbarkolonie Friesland (etwa 70 km entfernt) bitten würde, 
die Leitung der Gemeinde zu übernehmen, weil Bruder A dieses doch nicht tun konnte. 
Jeden Monat würde demzufolge ein Predigerbruder aus der Kolonie Friesland für eine 
Woche in Volendam sein, um Gemeindegeschwister zu besuchen und Predigtdienste 
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 In dieser Arbeit werden männliche und weibliche Personen als Brüder und Schwestern benannt. Dieses 
ist ein geläufiger Begriff im Rahmen der Gemeinden und ergänzt etwas breiter die Benennung durch ein 
alphabetisches Kürzel. 
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 Um die Privatsphäre der genannten Personen zu wahren, werden die Pastoren der Gemeinde hier nur 
mit alphabetischen Kürzeln gekennzeichnet.  
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durchzuführen. Bruder B, vom Gemeindevorstand der MBG Friesland dazu ernannt, hat 
diesen Dienst zwei Jahre ausgeführt. Bruder C wurde aus den eigenen Reihen als 
Hilfsleiter ernannt. So wurde diese kleine Volendamer Gemeindegruppe dann doch erst 
eine Filiale der MBG Friesland und von dort wurde sie auch geistlich betreut. 
Die MB-Gemeindearbeit in Volendam, unter Anleitung der MBG Friesland, kam gut 
vorwärts und zählte nach einem Jahr, in dem drei Tauffeste gefeiert wurden, sechzig 
Mitglieder. Am 9. November 1948 kamen weitere Immigranten von Deutschland in die 
Kolonie. Unter den Neuankömmlingen befanden sich auch 40 Glieder der MB-
Gemeinde. Unter diesen war auch Predigerbruder D. Diese ganze Gruppe schloss sich 
der MBG Filiale in Volendam an. Nun hatte die Gemeinde ihren ersehnten eigenen 
Prediger und es entstand sofort die Frage, ob nicht dieser Bruder mit der Leitung der 
Gemeinde beauftragt werden könnte. Nach Beschluss vom 15. Dezember 1948 sollte 
die Leitung aber weiter bei der MBG Friesland bleiben und Bruder D sollte sich unter 
der Anleitung von Bruder B einarbeiten. Das Wachstum der Gemeinde erforderte 
weitere Mitarbeiter, so wurden im Jahr 1949 weitere Mitarbeiter in den Gemeindedienst 
berufen. 
Nun zählte die Gemeinde schon über hundert Mitglieder und sie hatte ihren eigenen 
Prediger und Diakon, aber es fehlte immer noch ein Raum, der für die gemeinsamen 
Gottesdienste verwendet werden könnte. Anfangs versammelte sich die Gemeinde unter 
Bäumen im Urwald, dann unter den Dächern der Wohnhäuser. Am 6. Januar 1950 
beschloss die Gemeinde, ein eigenes Versammlungshaus zu bauen. Da aber schon eine 
gewisse Abwanderung der Ansiedler im Gange war und sich Mutlosigkeit unter den 
Volendamern breit machte, hielt man es nicht für möglich, einen größeren Bau fertig zu 
stellen, obwohl finanzielle Unterstützung aus Gemeinden von Nordamerika zugesagt 
wurde.  
Es wurde dann aber ohne finanzielle Hilfe von außen als erstes ein Gemeindehaus 
gebaut, das später dann als Lagerraum Verwendung finden sollte. Die Gemeindeglieder 
leisteten alle eine bestimmte Anzahl an freiwilligen Arbeitstagen und so konnte 1952 im 
Februar das Haus als Versammlungsraum übergeben werden. In den ersten drei Jahren 
wurden neun Tauffeste gefeiert. 
3. Die offizielle Gründung der Gemeinde 
Bruder E, Leiter der MBG Friesland, äußerte den Wunsch, die Filiale Volendam 
solle 1951 bei der Südamerikanischen Distriktkonferenz der MBGs ihre 
Selbstständigkeit beantragen. Dieser Vorschlag wurde am 26. Dezember 1950 zum 
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Beschluss gemacht und am 5. Februar 1951 wurde die Filiale von Volendam als 
selbstständige MBG Volendam im Gemeindebund der MB-Gemeinden aufgenommen. 
Dieser Weg in die Selbstständigkeit erforderte weitere Mitarbeiter, folglich wurden 
zwei weitere Brüder zum Diakonendienst ernannt.  
Gleichzeitig fasste man den Beschluss, einen großen Versammlungsraum zu bauen. 
Es war schwierig, Baumaterial zu beschaffen und so konnte erst 1953 mit dem Bau 
begonnen werden. Die Materialkosten wurden mit Spenden von Nordamerika gedeckt 
und jedes männliche Mitglied leistete sechs Arbeitstage. Am Ostersonntag, dem 10. 
April 1955, wurde der Versammlungsraum für ca. 450 Personen, aus Backsteinen 
erbaut, eingeweiht.  
Das Jahr 1954 brachte der Gemeinde einen schmerzlichen Verlust. Der 
Gemeindeleiter Bruder D bittet um seine Entlassung, da er nach Nordamerika 
auswandern möchte. Die Gemeindeleitung wurde einem jungen Bruder F, der drei Jahre 
zuvor als Prediger gewählt worden war, übergeben. Eine Woche später schon traf 
Bruder G aus Kanada ein. Bruder G übernahm neben seinem Lehreramt auch einige 
Arbeiten in der Gemeinde. Weitere Mitarbeiter wurden von der Gemeinde in den 
Predigt- und Diakonendienst berufen. 
Obzwar in den ersten acht Jahren des Bestehens 17 Tauffeste gefeiert worden waren, 
wobei 89 Personen getauft wurden, schrumpfte die Mitgliederzahl auf Grund der stark 
anhaltenden Auswanderung aus der Kolonie auf ca. 90 Mitglieder. Predigerbruder G hat 
in diesen Jahren eine fundierte Jugendarbeit durchgeführt. Die Jugendlichen kamen 
zusammen, um zu singen, um Gemeinschaftsspiele zu spielen und verschiedene 
Programme durchzuführen. Es waren bis zu 35 Jugendliche bei den Veranstaltungen 
dabei, die fast ausschließlich schon Gemeindemitglieder waren. 
4. Die Krisenzeit der MBG Volendam 
Die Jahre 1957 – 1967 gelten als die Krisenzeit der MBG Volendam. Es waren schon 
viele Personen bis 1957 aus der Kolonie ausgewandert, doch nun erreichte die 
Auswanderung aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Lage immer größere 
Ausmaße. Ganze Dörfer wurden leer. Eingerichte Häuser und das schon dazugehörige 
urbar gemachte Land wurde zurückgelassen und man zog ins Ausland. Diese Tatsache 
legte sich schwer auf die Gemeindesituation. 1958 verabschiedete sich Bruder G. 
Schmerzlich empfand die Gemeinde die entstandene Lücke.  
Die Abwanderung nahm dermaßen zu, dass die MBG Volendam 1960 nur noch ca. 
70 Mitglieder zählte. Mutlosigkeit machte sich unter den Einwohnern bemerkbar und es 
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war eine traurige Zeit. Der trübe Anblick von verlassenen Dörfern, Straßen und Gärten 
spiegelte sich wohl auch im Gemeindeleben wieder. Dann erfolgte aber ein 
wirtschaftlicher Aufschwung und die Abwanderung kam zum Stillstand.  
In dieser schweren Zeit blieb anfänglich nur ein junger Predigerbruder in der 
Gemeinde zurück, der mit der gesamten Leitungs- und Seelsorgearbeit beauftragt war. 
Es heißt in der geschichtlichen Darstellung Ratzlaffs, dass Bruder F es in dieser Zeit 
schwer hatte (Ratzlaff & Janz 1980:184).  
Dann wurde 1961 ein weiterer Lehrer, Bruder H, in der Schule angestellt. Bruder H 
kam aus einer auswärtigen MBG und stieg in die Gemeindearbeit mit ein. 1962 wurde 
ein weiterer Prediger, Bruder I, aus einer auswärtigen MBG in die MBG Volendam 
eingeladen, um im Gemeindedienst mitzuhelfen, da Bruder F plante, auszuwandern.  
Wieder feierte die Gemeinde einen schmerzlichen Abgang ihres Leiters. Es heißt 
dazu: „Wieder stand die Gemeinde verwaist da, ohne ordinierten Prediger.“ Bruder H 
wurde dann mit den Aufgaben der Gemeindeleitung beauftragt, außer mit Trauhandlung 
und Taufe. Gemeinsam mit Bruder I wurde die Gemeinde nun von auswärtigen Leitern 
angeleitet. Die Gemeinde versuchte, trotz schwerer Abwanderungszeit, Gemeinde 
Christi zu bauen, doch es wurde infolge der weiteren Auswanderung mehrerer 
Mitglieder immer schwieriger.  
Um Bruder H von vielen Arbeiten zu entlasten, wurde Bruder I 1963 als 
Gemeindeleiter gewählt. 1964 zog dann auch Familie H von Volendam weg und die 
Gemeinde hatte auch diesen Arbeiter verloren. Nun lastete die Gemeindearbeit mehr 
oder weniger alleine wieder auf Bruder I, der „immer wieder der Gemeinde empfahl, 
um Arbeiter in der Gemeinde zu beten“.  
In dieser Zeit sprach Gott zu einem Geschwisterehepaar,  Ehepaar J, dass es sich für 
den Gemeindedienst vorbereiten lassen solle. Durch den Besuch einer Bibelschule sah 
Bruder J erst recht, wie notwendig eine bessere Ausrüstung für eine fruchtbare 
Gemeindearbeit sein würde. Folglich besuchte das Ehepaar eine weitere Bibelschule in 
Brasilien, um sich für den Gemeindedienst vorzubereiten. Während der Studienzeit von 
Bruder J kam Bruder K von Nordamerika, um in der Gemeinde mitzuhelfen.  
Die Gemeinde nahm immer wieder mit Dankbarkeit die Mithilfe von auswärtigen 
Geschwistern entgegen. 1965 hatte die MBG Volendam nur noch ca. 60 Mitglieder. 
1965 zogen Geschwister I nach abgelaufener Dienstzeit aus Volendam aus. Der Bruder 
hatte zuvor aber den jungen Bruder L, ein Mitglied aus den eigenen Reihen, der weder 
Prediger noch Diakon war, für das Leitungsamt der Gemeinde vorbereitet.  
Durch die andauernde Auswanderung, durch den steten Arbeiterwechsel in der 
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Gemeinde sowie auch durch die schweren wirtschaftlichen Verhältnisse, hatte sich ein 
sehr pessimistischer Geist in der Gemeinde breitgemacht. Mutlosigkeit überall. Die 
Arbeit in der Gemeinde ging schwer vonstatten. Familie I war weggezogen, die 
Dienstzeit  von Bruder K lief ab: Nun stand die Gemeinde vollends ohne Prediger 
verwaist da und drohte zusammenzubrechen.  
Nun war die Gemeinde wieder am Anfang: Geistlich wurde sie betreut von Predigern 
der MBG Friesland, der Verband der MBGs übernahm die Reisekosten, denn sie war 
darum bemüht, dass die MBG Volendam weiter bestehen bliebe. Die Mitgliederzahl 
sank auf den Tiefstand von 42 Mitgliedern. 
Somit wurde die MBG Volendam allein in den ersten 20 Jahren schon von 11 
verschiedenen Personen angeleitet. Von diesen 11 Personen waren aber nur 5 Brüder 
aus der eigenen Gemeinde. die anderen 6 waren aus anderen Gemeinden, sprich 
Kolonien oder Ländern eingeladen worden, um hier mitzuhelfen. 
5. Wirtschaftliche Wende beeinflusst die Gemeinde 
Mit dem Jahr 1967 kam eine gewisse Wende, zuerst hauptsächlich im 
wirtschaftlichen Bereich, die aber die Situation der Gemeinde positiv beeinflusste. 
Durch den Aufschwung im erfolgreichen Ackerbau zeigte sich wieder mehr 
Schaffensfreude und Strebsamkeit unter den Einwohnern. Das führte zu einem gewissen 
Wohlstand.  
Familie J war nun aus dem Studium von Brasilien zurückgekommen und es wartete 
viel Arbeit auf sie. Bruder J übernahm die gesamte Gemeindearbeit und unterrichtete 
teilzeitig in der Bibelschule der MBG Friesland. Das war für die damaligen 
Verkehrsverhältnisse eine harte Herausforderung, die 70 km ungepflasterte Landstraße 
zu bewältigen. Die Gemeinde war dankbar, dass sie nun wieder einen eigenen Prediger 
hatte. Die Gemeindeleitung hatte weiter Bruder L. 1968 wurde dann Bruder J auch die 
Gemeindeleitung übergeben. Durch eine Evangelisation mit dem deutschen Janz-Team 
erlebte die Gemeinde 1968 eine gründliche Erneuerung. 
Trotz dieser Erneuerung heißt es 1972, dass die Gemeinde, rund 25 Jahre nach der 
Gründung, nur noch 40 Gemeindeglieder zählte. Im Bericht heißt es, dass ein Teil 
dieser Geschwister physisch Kranke, Schwache, Witwen und Alte waren. Hoffnung 
hatte man in die neuen jungen Familien und in einige Jugendliche gesetzt. Doch im 
gleichen Jahr noch stand die Gemeinde wieder vor der bekannten schwierigen 
Angelegenheit: Bruder J wollte auswandern und somit stand die Gemeinde wieder ohne 
Prediger und Gemeindeleiter da. Die Gemeinde war wieder auf Hilfe von außen 
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angewiesen.  
Bruder J hatte Vorsorge getroffen und Bruder I konnte erneut angeworben werden, 
wieder in der MBG Volendam zu arbeiten. Zu Beginn des Jahres 1973 zählte die 
Gemeinde nur noch 34 Mitglieder.  
1974 kam dann Familie M aus Brasilien. Bruder M war Prediger und wurde in 
Volendam sesshaft. So hatte die Gemeinde wieder ihren eigenen Prediger. Nach 
abgeschlossener Dienstzeit zog Familie I wieder aus und die Gemeindeleitung wurde 
erneut an Bruder L übergeben.  
Die Gemeinde war nun bemüht, einen Prediger zu finden, der gleichzeitig auch die 
Gemeindeleitung übernehmen würde. Sie suchten Prediger von auswärts anzuwerben, 
doch ohne Erfolg. 1975 erklärte sich das junge Ehepaar N bereit, sich für den 
Gemeindedienst vorbereiten zu lassen und ein Studium an der Bibelschule 
aufzunehmen. Sie fühlten den Ruf Gottes zur Arbeit in der Gemeinde.  
6. Die MBG Volendam wird missionarisch aktiv 
Zu dieser Zeit erwachte das Bewusstsein in der Gemeinde, dass sie verantwortlich 
sei, sich für die Mission einzusetzen, denn ohnehin erkannte man, dass dieses der 
Auftrag Jesu für die Gemeinde sei. So beschloss die MBG Volendam im Dezember 
1975, als Gemeinde eine Missionsarbeit im Dorfe Escalera, eine Siedlung von ca. 350 
spanisch sprechenden Lateinparaguayern, zu beginnen.  
 Die Gemeinde übernahm allerdings ein Werk, das zuvor der junge Bruder N aus 
eigener Initiative und Überzeugung schon begonnen und ins Leben gerufen hatte. Als 
Bruder N 1977 aus dem Studium kam, wurde er von der Gemeinde mit „ihrer“ 
Missionsarbeit beauftragt.  
Zu dieser Zeit wurde auch Bruder O, ein Prediger aus einer auswärtigen MBG, für 
die Gemeindearbeit nach Volendam gerufen. Bruder N wurde als Prediger eingesetzt 
und jetzt standen der Gemeinde drei Prediger und zwei Diakone zur Verfügung. Die 
Mitgliederzahl stieg wieder auf 43.  
In der Festschrift zum fünfzigjährigen Bestehen der MBG-Konferenz schreibt die 
MBG Volendam 1980 Folgendes:  
„Die heranwachsende Jugend verspricht Zuwachs in den 
nächsten Jahren. So spricht die M.B.G. zu Volendam mit 
Jeremia: ‚Die Güte des Herrn ist’s, dass wir nicht gar aus sind; 
seine Barmherzigkeit hat noch kein Ende, sondern sie ist alle 
Morgen neu, und seine Treue ist groß. Der Herr ist mein Teil, 
spricht meine Seele; darum will ich auf ihn hoffen’ (Klagel. 3, 
22-24). 
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Christus, der gute Hirte und Herr seiner Gemeinde, hat auch 
seine Gemeinde zu Volendam nicht verlassen, sondern im 
Gegenteil: sie trotz viel Trübsal erhalten, gesegnet, gebaut und 
gestärkt. Ihm sei die Ehre! Denn Er hilft!!“ 
 
67
 Bruder N wird als Gemeindeleiter eingesetzt, da Familie O aus 
Gesundheitsgründen ihren Wohnort verlegt und zurück zu ihrem Heimatort zieht. Nach 
über einem Jahrzehnt übernimmt wieder ein Prediger aus den eigenen Reihen die 
Leitung der Gemeindearbeit. Die Gemeinde sieht offensichtlich eine Zukunft in ihrer 
Situation. Sie einigt sich, den Gemeindehof zu erweitern und neue Bauten für Kinder- 
und Jugendarbeit aufzuführen. Zudem wird ein Esssaal mit eigenen Finanzen aufgebaut. 
Es heißt dazu, als ein Wort an die zukünftige Generation:  
„Ein Wort an die Kinder und Jugendlichen: Wenn ihr werdet 
an der Leitung der Gemeinde stehen, dann sollt ihr es wissen, 
dieser Bau soll für gute Zwecke und zur Ehre Gottes dienen.“  
Ein weiterer Gesichtspunkt, der aus den Gemeindeprotokollen ersichtlich wird, ist, 
dass die allermeisten Angelegenheiten  in der Gemeindeversammlung gemeinsam 
erörtert und besprochen werden. Z. B. werden die einzelnen Details vom Bau in der 
Gemeindeversammlung besprochen: welche Art von Fenstern, welche Ziegel wo 
eingebaut werden, welche Art von Dachstuhl usw.  
Die Gemeinde engagiert sich immer stärker in der missionarischen Arbeit in der 
Umgebung unter den Lateinparaguayern. In den Jahresberichten aus dieser Zeit wird 
fast ausschließlich von großem Segen und Dankbarkeit berichtet. 13 Personen lassen 
sich in diesem Jahr auf ihren persönlichen Glauben an Jesus Christus taufen, fast 
ausschließlich Jugendliche aus der eigenen Gemeindefamilie.  
Trotzdem sagt Bruder N gegen Ende 1982 die Gemeindeleitung wegen zu großer 
Belastungen ab. Die Art der Belastungen wird nicht aufgeführt. Dabei wurden zudem 
noch weitere Gemeindemitarbeiter für den Dienst eingesegnet. Immer wieder hat der 
Gemeindebund der MBGs mit spezifischen Predigtthemen mitgearbeitet und bei der 
persönlichen Arbeit mit den Gemeindegliedern mitgeholfen.   
Doch gegen Ende der zweijährigen Dienstperiode von Bruder N konnte kein 
Gemeindeleiter gefunden werden. Nach Verhandlungen war er bereit, die Gemeinde 
weitere 6 Monate zu leiten, aber dann würde er sie definitiv abgeben.  
1983 übernimmt dann Bruder L erneut die Leitung für 2½ Jahre. Als seine Dienstzeit 
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zu Ende geht, kann keine Person gefunden werden, die bereit ist, die Leitung zu 
übernehmen, er ist bereit, nach der Kündigung weitere 6 Monate zu leiten, aber dann 
würde auch er definitiv abgeben.  
Aus den Protokollen geht hervor, dass die Treffen als Gemeindeglieder hauptsächlich 
dazu dienten, um jegliche Angelegenheiten aus der alltäglichen Gemeindearbeit zu 
besprechen. Zu bemerken ist hier, dass diese Mitgliederversammlungen an einem 
bestimmten Abend im Monat stattfinden, also nicht während oder im Anschluss an 
einen Gottesdienst. Außerdem trifft sich die Gemeinde zu den Sonntagsgottesdiensten. 
Es wird auch unter anderem auf so einem Gemeindetreffen beschlossen, auswärtige 
Prediger einzuladen, um die Arbeit an den Gemeindegliedern wie Hausbesuche, 
Seelsorge usw. durchzuführen und sich unterrichten zu lassen, wie Gemeindebau 
betrieben werden solle.  
Nach Bruder L’s Leitungszeit ist dann Bruder N wieder bereit, die Gemeindearbeit 
anzuleiten. Auch nach einer zweijährigen Dienstzeit ist Bruder N bereit, weitere zwei 
Jahre zu übernehmen. Hier aber schon die Bemerkung von ihm, oder die Bedingung 
„wenn die Gemeinde mithilft“. 
7. Die Schwierigkeiten in der Leitung der Gemeinde  
Interessanterweise wird zu dieser Zeit bei einer Jahrestagung des Gemeindebundes
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der MBGs das Thema: „Die Gemeinde im Verhältnis zu ihren Arbeitern“ behandelt. 
Der beauftragte Referent dazu, Prediger Gerhard Friesen, trägt bei dieser Jahrestagung 
in seinem Vortrag folgende Überlegungen vor: Es tut der Gemeinde gut, wenn ihr Sein 
und ihr Handeln hinterfragt wird, um relevant für die Gegenwart zu sein.  
Negativ wirkt sich aus, wenn die Gemeinde intern anfängt, ihre eigenen Programme 
zu kritisieren, denn damit greifen die Mitglieder sich untereinander an, wertvolle Zeit 
und Energie geht in diesen Diskussionen verloren und geistliches Wachstum kommt 
zum Stillstand.  
Die Hauptlast fällt auf den Leiter, und somit macht die Gemeinde ihm seinen Dienst 
schwer. Friesen meint, dass eine Gemeinde sich darin „versündigt“, wenn ihre Arbeiter 
müde und abgespannt aus dem Dienst gehen.  
Hauptgründe dieser „Sünde“ der Gemeinde sind für ihn erstens, dass die Gemeinde 
ihre Erwartungen an ihren Arbeiter zu unklar und/oder zu hoch stellt. Im Detail listet er 
große Erwartungen auf, die eine Gemeinde an ihren Leiter haben kann, die 
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wahrscheinlich keiner in der Lage ist, zu erfüllen.  
Im Weiteren führt Friesen an, welche Ursachen beim Leiter selbst liegen können, die 
zu einem Ermüden und zu Konflikten im Dienst führen. Dass der Leiter sich zum 
Beispiel zu leicht bedroht und angegriffen fühlt. Dass er nicht in der Lage ist, 
konstruktiv zu delegieren. Dass er die Gemeinde als sein Eigentum betrachtet. Dass er 
mit seiner Position als Gemeindeleiter in der Gesellschaft nicht klar kommt.  
Dann führt Friesen einige Lösungsvorschläge an, die der Gemeinde und ihrem 
jeweiligen Leiter helfen können, um konstruktiv in der Gemeinde zu arbeiten, unter 
anderem, dass die Gaben und Fähigkeiten des Leiters beachtet werden, dass die Last der 
Arbeit verteilt wird, dass der Leiter im positiven Ton arbeitet und öffentlich Dank und 
Anerkennung ausspricht. Er schließt mit den Worten des Gemeindeleiters Malcolm 
Cronk:  
„Mit dem richtigen Geist kann auch eine schwerfällige 
Gemeindestruktur im Segen funktionieren. Ohne den richtigen 
Geist ist auch die beste Organisation wertlos.“    
Im Juli 1988 ist Bruder O wieder bereit, ein weiteres Jahr die Gemeinde anzuleiten, 
aber er bringt deutlich zum Ausdruck, dass er gern bereit ist, zu jeder Zeit vom Amt 
zurückzutreten, falls eine andere Möglichkeit da ist.  
Durchgehend wird in all den Jahren ab 1970 bei beinah jedem Treffen der 
Gemeindegliederversammlung von der missionarischen Arbeit berichtet. Gemeinsam 
sucht man nach Wegen, diese effektiver zu gestalten. Auch in den eigenen Reihen 
geschehen Dinge, die zur Erbauung beitragen: Mitglieder bekennen Verfehlungen, 
zeugen von Erfahrungen aus ihrer persönlichen Beziehung mit Gott und sind immer 
wieder bereit, verschiedene Dienste zu übernehmen. Im September 1989 wird dann von 
schwieriger Gemeindearbeit berichtet und Bruder N gibt das Gemeindeleiteramt ab.  
Es zeichnet sich über die Jahre ab, dass das Amt des Hauptleiters wohl am 
schwierigsten zu besetzen ist. Laut dem Gemeindestatut sollte es ein Prediger aus der 
eigenen Gemeinde oder zumindest aus einer MB Gemeinde sein. Da die Gemeinde 
relativ klein ist und ohnehin nur einen oder zwei Prediger hat, sind die Alternativen sehr 
begrenzt. Prediger N wird dann für ein Jahr als Gemeindeleiter gewählt.  
Am 11. Juni 1990 wird Bruder M für ein weiteres Jahr gewählt, aber schon ist ein 
bedeutender Teil der Mitglieder dagegen. Fast schon charakteristisch für die Situation in 




 der MBGs dabei sein. Dabei gab es doch im August 1990 eine 
lebhafte Zeugnisstunde, auf der ein großer Teil der Mitglieder von persönlicher 
Erneuerung aus dem eigenen Leben zeugte. Es waren Auswirkungen einer 
Evangelisation mit einem Evangelisten aus Brasilien. 
Im August 1991 hat die Gemeinde keinen Leiter in den eigenen Reihen gefunden. 
Am 22. August übernimmt dann Bruder P das Leiteramt, er ist Bauer und ordinierter 
Diakon der Gemeinde.  Er äußert seine Bedenken, ob er die erforderlichen Fähigkeiten 
besitzt und fordert die Gemeinde auf, dass doch Probleme aus den eigenen Reihen auch 
innerhalb der Gemeinde geregelt werden. Am 15. 08. 1992 gibt Bruder P die 
Gemeindeleitung ab. Die Gemeinde findet keinen Gemeindeleiter, so kommt der 
Vorschlag, ein Leitungs-Team zusammenzustellen.  
Schon einen Monat danach wird ein Team, bestehend aus Bruder P, Bruder N und 
Bruder M für 2 Jahre gewählt. Nach dreimonatiger Arbeitszeit berichtet Bruder M auf 
der Tagung des MBG Gemeindebundes von der Gemeindearbeit der MBG Volendam. 
Unter anderem erklärt er, wie die Leitung zusammengesetzt ist und wer für welche 
Bereiche zuständig ist.Dann fügt er einen Satz hinzu, der wahrscheinlich am genauesten 
die Situation beschreibt:  
„Wir versuchen es jetzt schon etliche Monate so; es geht. 




Trotz der Schwierigkeiten mit der Besetzung in der Leitung können zwei weitere 
Männer aus der eigenen Gemeindefamilie als Mitarbeiter eingesetzt werden. Bruder Q 
wird als Prediger eingesetzt und Bruder R als Missionar, letzterer hat bereits nach 
seinem Bibelschulabschluss als Missionar in der Umgebung gearbeitet.  
Im Februar 1994 steigt Bruder P dann aus Gesundheitsgründen aus dem 
Leitungsteam aus. Im Anschluss wird von schwierigen Gemeindeverhältnissen 
berichtet. Der Vorstand der Gemeinde entscheidet sich, um Hilfe beim Gemeindebund 
anzufragen. Spezifisch geht es darum, einmal monatlich die MBG Volendam zu 
besuchen und mit Predigten im Gottesdienst zu dienen und bei der Suche nach einem 
Gemeindeleiter zu helfen.  
Im Mai 1994 schaltet sich die Leitung des Gemeindebundes ein und nennt drei 
Gründe, warum sie das tut: Erstens, um bei der Suche nach einem Gemeindeleiter 
behilflich zu sein, zweitens, um in der Gemeinde mit Predigten zu dienen, und drittens, 
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um in der Lösung einiger Probleme innerhalb der Gemeinde zu helfen.  
Am 18. Juni 1994 ist Bruder N dann wieder bereit, die Gemeindeleitung zu 
übernehmen, als eine Art „Übergangsperiode“, das heißt, bis ein Gemeindeleiter 
gefunden wird.  
Im November 1994 schaltet sich die Leitung des Gemeindebundes wieder ein. Bei 
dieser Gelegenheit wird ein Bruder aus der Gemeinde ausgeschlossen, ein weiterer bittet 
um den Ausschluss, der dann vollzogen wird und Prediger M steigt für eine 
unbestimmte Zeit aus dem Predigtdienst und der aktiven Mitarbeit in der Gemeinde aus.  
Im Januar 1998 übernimmt dann Prediger Q, ein junger Bruder, der gleichzeitig auch 
Lehrer ist, die Gemeindeleitung. Doch schon im selben Jahr trifft die Gemeinde auf dem 
Gebiet der Leiterschaft ein schwerer Schlag. Der Gemeindeleiter vergeht sich moralisch 
und kann nicht als Gemeindeleiter gehalten werden.  
Wieder schaltet sich die Leitung des Gemeindebundes ein und muss vermitteln. 
Bruder Q steht zu seinem Vergehen und ist bereit, sich beraten zu lassen. Er ist bereit, 
die Situation aufzuarbeiten. Bruder Q bleibt zwar noch einige Monate in der Gemeinde, 
wechselt dann aber den Wohnort nach einer anderen Kolonie. Bruder N ist bereit, 
wieder die Gemeindeleitung zu übernehmen.  
Auffallend ist, dass die Protokollierung der Gemeindestunde, als die 
Absetzungssituation von Bruder Q besprochen wird, nicht im regulären Protokollbuch 
zu finden ist. Sie wird separat, aber dann sehr ausführlich, in einem Schreiben 
aufgeführt.  
Im Mai 2000 wird wieder von erfolgloser Gemeindeleitersuche in der Gemeinde 
berichtet. Im November 2000 dann wird der Vorstand der Gemeinde damit beauftragt, 
eine Lösung zu suchen. Im Januar 2001 wird in Erwägung gezogen, einen 
Gemeindeleiter von einer anderen MB Gemeinde einzuladen, doch die Mehrheit ist 
noch dafür, dass der Gemeindeleiter aus den eigenen Reihen kommt.  
Am 17. März übergibt Bruder N die Leitung der Gemeinde an den Vorstand. Im 
April 2001 ist dann Bruder M wieder bereit, unter folgenden drei Bedingungen die 
Leitung zu übernehmen: Erstens, ein Lohn für die Arbeit, zweitens, seinen Gehilfen für 
die Arbeit möchte er sich selber aussuchen und nicht wie bisher, dass die Gemeinde 
auch diesen vorschlägt, und drittens, dass der Gemeindevorstand neu formiert wird.  
Nun schaltet sich wiederum die Leitung des Gemeindebundes ein und schlägt vor, 
dass die Leitung erst mal noch im Vorstand bleibt und somit kommt der Vorschlag von 
Bruder M nicht durch. Trotzdem wird auf der folgenden Gemeindestunde eine Wahl 
durchgeführt, auf der Bruder M aber nicht die Unterstützung der Gemeinde bekommt. 
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Danach spricht die Gemeinde sich dafür aus, einen Gemeindeleiter auswärts zu suchen.  
Die Gemeinde steht in diesem Moment ohne einen Leiter da, sie wird vom Vorstand 
angeleitet. Es wird dann von einer Bruderschaft berichtet, auf der über die mögliche 
Anstellung eines Predigers aus den Anfangsjahren vorgeschlagen wird. Die Brüder 
sprechen sich dann am 21.06.2001 dafür aus, diesen Predigerbruder H, der schon vor 40 
Jahren die Gemeinde leitete, wieder zu berufen und anzustellen, das heißt, ihm auch 
einen Lohn dafür zu zahlen.  
8. Die Gemeindearbeit wird neu organisiert 
Am 16.02.2002 wird Bruder H eingesetzt. Er legt einen detaillierten Arbeitsplan vor 
und  die Gemeindearbeit wird begeistert ausgeführt. Im August 2003 wird Bruder H mit 
großer Stimmenmehrheit für einen weiteren Jahrestermin bestätigt. Bruder H ist dann 
aber gezwungen, aus Gesundheitsgründen die Arbeit abzugeben.  
In dieser Zeit, in der Bruder H die Gemeinde leitet, ist zu beobachten, dass viele 
interne Angelegenheiten der Gemeinde durch- bzw. aufgearbeitet werden. Das Statut 
wird überarbeitet. Rüstzeiten finden statt, wo es um Gemeinde geht, was Gemeinde ist 
und wie sie sein sollte. Es wird über Vergebung und Liebe nachgedacht. Vergebung und 
Liebe im Zusammenhang mit Gott, mit sich selbst und mit dem Mitmenschen. Bruder H 
gibt sich Mühe, Struktur in die Gemeindearbeit zu bringen.  
2004 kommt dann in mehreren Protokollen die verzweifelte Suche nach einem 
Gemeindeleiter wieder vor. Da auch die von auswärts vorgeschlagenen Kandidaten alle 
absagen, entschließt die Gemeinde sich erneut, aus den eigenen Reihen jemand für die 
Gemeindeleitung zu motivieren. Die Gemeinde einigt sich, die intern vorgeschlagenen 
Kandidaten der Stimmenmehrheit nach zu befragen. Das Ergebnis der Wahl entspricht 
etwa dem Leitungsbild der vergangenen Jahrzehnte. So ist es nun, dass die Personen mit 
den meisten Vorschlägen die Verantwortung nicht übernehmen und die Personen, die 
bereit dazu wären, bekommen von der Gemeinde nicht die Unterstützung. Somit 
entscheidet die Gemeinde sich am 20.11.2004, dass der Vorstand vorübergehend die 
Gemeindeleitung wieder anführt.  
Im Laufe des Jahres 2005 hat die Gemeinde dann einen Prediger aus einer 
auswärtigen MBG gefunden, der bereit wäre, den Dienst in der MBG Volendam zu 
übernehmen, er wird eingeladen, die Gemeinde zu besuchen. Auf der darauf folgenden 
Gemeindestunde wird dann über diesen möglichen Kandidaten abgestimmt. In dem 
Protokoll vom 23.07.2005 heißt es dazu:  
„Es werden viele Bemerkungen gemacht, es gibt unheilvolle 
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Diskussionen, Vorschläge werden gemacht und es wird hin und 
her gestimmt…Da die Situation zu spannend (angespannt) ist 
und die Gemeinde zu keiner Einigkeit gelangt, wird die 
Gemeindestunde aufgehoben.“  
Auch auf der darauf folgenden Gemeindestunde kommt es beim Thema 
Gemeindeleiterwahlen zu keiner Einigung und die Anschuldigungen gehen weiter, so 
dass das Thema wieder ohne Einigung abgebrochen werden muss.  
Das Wahlkomitee wird dann neu organisiert, ein Wahlprozess wird wieder neu 
eingeleitet. Im Februar 2006 wird dann erwähnt, dass Bruder N als bester Kandidat 
dasteht, dass aber  gleichzeitig auch harte Beschuldigungen gegen ihn an ihn selbst 
herangetragen wurden, deshalb empfiehlt er, dass die Leitung des Gemeindebundes 
wieder eingeschaltet wird. Die Vertreter des Gemeindebundes können die Situation in 
der Gemeinde zufriedenstellend klären. Bruder N ist einmal mehr bereit, die Leitung zu 
übernehmen und wird für 2007 mit großer Stimmenmehrheit als Gemeindeleiter 
gewählt.  
In dieser Zeit werden Gespräche mit Bruder S aufgenommen, um zu sehen, ob er 
bereit wäre,  nach Abschluss seines Theologiestudiums in Deutschland in die 
Gemeindearbeit in der Gemeinde einzusteigen. Er ist Prediger einer MG Gemeinde von 
Paraguay. Im Laufe des Jahres 2007 werden mit Bruder S Verhandlungen 
aufgenommen. Er definiert, unter welchen Bedingungen er bereit wäre, die Leitung der 
Gemeinde zu übernehmen. Er wäre bereit, die Arbeit als Halbzeitstelle zu übernehmen, 
da er schon eine Halbzeitarbeit beim Gemeindebund zugesagt hat. Er stimmt einem 
Dreijahrestermin zu mit der Absicht, diesen auf weitere drei Jahre zu verlängern. Das 
Hauptgewicht der Arbeit soll sich auf die Situation der einzelnen erwachsenen 
Gemeindemitglieder richten und auf die Struktur der Gemeinde. Die Gemeinde wählt 
nun Bruder S in einer ordentlichen Mitgliederversammlung, obzwar er seit fünf Jahren 
im Ausland ist. Anfang 2008 übernimmt Bruder S die Gemeindeleitung in der MBG 
Volendam und führt sie bis zur Zeit dieser Erfassung aus. 
C. Die Leitung der MBG Volendam 
1. Allgemein zum Leitungsverständnis der Mennoniten in Paraguay  
Das Leitungsverständnis der Mennoniten in Paraguay ist immer noch stark geprägt 
von den Erfahrungen in Russland. Unter IV. A. ist dieser Sachverhalt dargestellt. 
Bewusste Trennung von Kirche und Staat, die notwendige Eigenverwaltung bis hin zur 
Entwicklung eines Staates im Staate, immer noch mit einer Orientierung aus der Bibel 
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in Leitungsfragen, sind Inhalte, die auch das Leitungsverständnis der Mennoniten in 
Paraguay prägen.  
Im Laufe der Zeit hat sich die Orientierung aber eindeutig auf das Umfeld, sprich 
Landesbevölkerung und Landessituation hin bewegt. Da die Mennoniten in Paraguay 
meines Wissens kein allgemein definiertes veröffentlichtes Leitungsverständnis haben, 
ist es etwas kompliziert, dieses so zu definieren; obzwar sich die leitenden Personen aus 
Kirche und Gesellschaft doch sehr konkret mit Leitungsfragen auseinander setzen und 
auch schriftlich festhalten. Beispielhaft wird hier zusammengefasst, was Leiter auf einer 
gemeinsamen Tagung,  wo Vertreter aus Kirche und Gesellschaft zusammen waren, 
ausgearbeitet haben. Bei dieser Tagung ging es um das gesellschaftliche 
Zusammenleben zwischen Mennoniten, Indianern und Paraguayern. Aus diesen 
Inhalten wird auch das heutige Leitungsverständnis der Mennoniten in Paraguay 
deutlich. Das Thema entspricht dem gesamten Kontext und eignet sich daher für diese 
Arbeit, da es die interkulturelle Umgangsweise und Sichtweise der Mennoniten zum 
Ausdruck bringt. 
Jakob Warkentin, Dozent in der mennonitischen Gesellschaft, hat zum Thema „Die 
Grundstruktur und –werte der deutschmennonitischen Kultur“ gesprochen. Er bezieht 
sich auf eine bestimmte Mennonitengruppe in Paraguay, zu der auch die 
mennonitischen Bewohner der Kolonie Volendam gehören: 
„Wenn ich in diesem Zusammenhang von den Mennoniten in 
Paraguay spreche, so beziehe ich mich hier auf die 
„fortschrittlichen“ deutschsprachigen Mennoniten, die  vor 
allem im paraguayischen Chaco und in Ostparaguay in 
Siedlungsgemeinschaften leben, teilweise aber auch auf die, die 
in Asunción wohnen. Die zahlreichen konservativen 
Mennoniten, die verstreut in Ostparaguay leben, erfordern eine 
eigene Betrachtung. Die Mennoniten werden in diesem 
Zusammenhang als Siedlungsgemeinschaft, als eine ethno-
religiöse Gruppe, nicht aber als reine Bekenntnisgemeinde 
gesehen. Wie sich aus einer religiösen Bewegung eine 
Volksgruppe, aus einer Glaubensgemeinschaft eine 
Lebensgemeinschaft im Laufe der Zeit gebildet hat, kann man 
bei E. K. Francis und Leonhard Froese nachlesen“ (Warkentin 
2006). 
 
In der Zusammenfassung dieser Anleitung für die Arbeitsgruppen dieser Tagung 
führt er 8 gegensätzliche Merkmalsgruppen an, die Folgendes zum Ausdruck bringen. 
Gemeinschaftssinn versus Partikularinteressen. Der Gemeinschaftssinn der 
Mennoniten gründet sich im täuferisch-mennonitischen Gemeindeverständnis und in der 
wirtschaftlichen Kooperativ- Genossenschaft. In diesem Gemeindeverständnis geht es 
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nicht um die Volksherrschaft, sondern um eine konkrete Gottesherrschaft, der man sich 
unterordnet. In der Kooperativ-Genossenschaft geht es um einen wirtschaftlichen 
Zweckverband, wo das Prinzip „gemeinsam sind wir stark“ gilt. Durch den 
zunehmenden Wohlstand hat man zwar den religiösen Gemeinschaftssinn nicht 
vergessen, aber vor allem auf dem wirtschaftlichen und politischen Gebiet machen sich 
Partikularinteressen stark bemerkbar, die wiederum den Gemeinschaftssinn gefährden.   
Frömmigkeit versus Säkularisierung. Mit den drei Merkmalen: Gehorsam, 
Frömmigkeit und Sittsamkeit beschrieb in seiner Dissertation Anfang der 60er Jahre des 
letzten Jahrhunderts Hendrik Hack die Mennoniten aus dem paraguayischen Chaco. 
Nun aber ist in den letzten Jahrzehnten laut Warkentin eine starke Säkularisierung bei 
eben diesen Mennoniten festzustellen. Durch den Wegfall der geografischen Isolierung 
konnte auch die ideologische Abgrenzung nicht mehr aufrechterhalten werden. 
Warkentin fordert nun gerade die Kirchen auf, ihren Auftrag in dieser Situation 
wahrzunehmen und Orientierung zu geben, nicht aber dabei in Gesetzlichkeit und 
Fundamentalismus zu verfallen.  
Solidarität versus Individualismus. Weiter führt Warkentin an, dass mennonitische 
Koloniegemeinschaften und Gemeinden vom Prinzip der Solidarität gekennzeichnet 
sind. Nichtsdestotrotz kommt der Individualismus immer stärker zum Vorschein, der 
auch gerade die mennonitische Kultur in religiöser und wirtschaftlicher Form geprägt 
hat. Die Reformation und Täuferbewegung hat groβen Wert auf den freien Willen des 
Menschen gelegt und dass jeder Christ in persönlicher Verantwortung vor Gott lebt und 
dass die Kirche dieses für den Einzelnen nicht übernimmt. Trotz Solidarität fühlten sich 
die Mennoniten in wirtschaftlicher Form weder bei den Hutterern mit ihrer 
Gütergemeinschaft noch bei den Kommunisten mit ihrer Kollektivwirtschaft wohl. 
Strebsamkeit, Arbeitsamkeit, Fleiß und Sparsamkeit waren und sind nach wie vor 
geachtete Tugenden bei den Mennoniten und das hat immer wieder zum 
wirtschaftlichen Wohlstand geführt. Nun führt das dazu, dass kapitalstarke Mitglieder 
überlegen, inwieweit sie Solidargemeinschaft mit ihren Beiträgen unterstützen oder 
eben eigene Wege gehn. 
Integration versus Ethnozentrismus. Die Tatsache, dass über die letzten Jahrzehnte 
die geografische Absonderung zu erhalten nicht möglich war, denn eine bessere 
Infrastruktur hat auch die Kolonien geografisch zugänglich gemacht, hat wiederum die 
Wirtschaft begünstigt. Die politischen Beziehungen und andere Aspekte haben weiteres 
mit beigetragen. Warkentin sagt demzufolge: 
„Dieser Tatbestand beunruhigt manche Bürger in den 
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Kolonien sehr. Sie befürchten, dass mit der Aufgabe des 
Sonderstatus ein erheblicher Verlust unseres mennonitischen 
Glaubens- und Kulturerbes verbunden sei. Sie denken dabei eher 
an die Gefahr einer Assimilation, also an eine Angleichung an 
die nationale Gesellschaft, anstatt an eine Integration, die eine 
Eingliederung in die nationale Gesellschaft bei Erhaltung der 
eigenen Identität bedeutet.  
Hinzu kommt noch das unbewusste oder bewusste Gefühl der 
Überlegenheit gegenüber den sie umgebenden anderen 
Bevölkerungsgruppen. Das ist besonders im ländlichen Bereich 
der Fall, in dem die Bevölkerung aus Mangel an schulischen 
Einrichtungen und angemessenen Verdienstmöglichkeiten 
kulturell auf einem niedrigen Niveau ausharren muss“ 
(Warkentin 2006). 
 
Als Bewertung schlägt Warkentin folgende Gedanken vor:  
„Es wäre sowohl für die mennonitische Gesellschaft als auch 
für den Einzelnen eine Befreiung, wenn sich bei ihnen in 
Zukunft die Überzeugung durchsetzen würde, dass sie sowohl in 
christlicher als auch in menschlicher Beziehung so sein dürfen 
wie sie sind. Theologisch dürfte das kein Problem sein, denn als 
Christen wissen wir, dass nur die Wahrheit frei macht, und 
praktisch könnte die Akzeptanz der Realität mit ihren 
Höhepunkten und Niederlagen im Leben zu mehr Gelassenheit 
und Bescheidenheit beitragen“ (Warkentin 2006). 
 
Wirtschaftlicher Fortschritt versus kultureller Stagnation. Arbeitswille und 
fachgeschulte Arbeitskräfte haben zum wirtschaftlichen Fortschritt in den Kolonien 
beigetragen. Doch gerade in Zeiten des wirtschaftlichen Fortschrittes und der Expansion 
hat laut Warkentin die Bildung es nicht leicht, den ihr zugedachten Platz zu bekommen. 
Wirtschaftliche und kulturelle Entwicklung sind aber aufeinander angewiesen, wenn sie 
auf die Dauer Bestand haben wollen. Sichtbar ist, dass Bildung, welche kritisches 
Denken fördert, die eigenen Verhaltensweisen in Frage stellt, weiterhin skeptisch 
beurteilt wird . Warkentin spricht weiter von einem „geringen Bildungshunger“, der in 
den mennonitischen Kolonien zu erkennen ist. Um eine ausgeglichene integrale 
Entwicklung in der mennonitischen Gesellschaft anzustreben, ist aber eine Ausbildung 
aller notwendig.  
Politisches Engagement versus politische Abstinenz. Durch den politischen Umsturz 
in Paraguay von der Diktatur hin zur Demokratie und einer Verschiebung in der neuen 
Verfassung, hat sich die Einstellung der paraguayischen Mennoniten zur Politik 
grundlegend geändert. Während der Diktatur wurde von den Mennoniten die 
Grundhaltung vertreten, dass man sich aus der Politik heraushält; man verhielt sich 
apolitisch und war darum bemüht, den laut Bibel schuldigen Gehorsam dem Staat 
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gegenüber einzuhalten. Laut Warkentin hat aber der mennonitische Pragmatismus und 
nicht eine dogmatische Kehrtwende eine Änderung herbeigeführt. Die Lage erforderte 
es, dass Departamentsverwaltungen und Landesregierung hinzugezogen werden 
mussten, um die unversorgte Landesbevölkerung zu unterstützen – und den Mennoniten 
ist es klar, dass dieses effektiver geschieht, wenn man selber an den jeweiligen 
Schalthebeln sitzt – und somit ist ein Engagement dann wiederum auch in der Politik 
gerechtfertigt.  
Pragmatismus versus Intellektualismus. Mennonitischer Pragmatismus hat sich im 
Laufe der Geschichte oft bewährt; und Denken und Handeln müssen einen praktischen 
Nutzwert haben, deshalb wird auch mehr über praktizierbare Lösungen diskutiert als 
über grundsätzliche Fragen. Warkentin fasst diesen Sachverhalt wie folgt zusammen: 
„Angewandte Wissenschaft, wenn sie zu nutzbringenden 
Ergebnissen im wirtschaftlichen und sozialen Bereich führt, 
wird mittlerweile von den paraguayischen Mennoniten dankend 
angenommen. Rein verstandesmäßiges Denken, dass das 
menschliche Denken und Handeln grundsätzlich hinterfragt, das 
Sitte und Moral nicht unkritisch als von Gott gegeben ansieht, 
das den wirtschaftlichen Fortschritt nicht von vornherein als gut 
und erstrebenswert ansieht, wird hingegen skeptisch beurteilt. 
Als Rechtfertigung für diese Einstellung werden oft zwei 
Aussprüche angeführt. Der eine Ausspruch stammt aus der Bibel 
und lautet: „Verlass dich auf den Herrn von ganzem Herzen, und 
verlass dich nicht auf deinen Verstand“ (Sprüche 3,5). Der 
andere Ausspruch gilt als eine alte mennonitische 
Bauernweisheit: „Je jeleida, de vetjeida“ (zu deutsch: je 
gelehrter, um so verkehrter). Dass gerade der gebildete Verstand 
dazu beitragen könnte, diese beiden Aussprüche nicht falsch zu 
interpretieren, wird dabei allzu leicht übersehen“ (Warkentin 
2006). 
 
Können versus Kunst. „Der kann was“ ist bei den Mennoniten ein geschätztes Lob, 
dieses Können bezieht sich aber stark auf wirtschaftlichen Erfolg. Kunst wird aber nach 
ästhetischen Gesichtspunkten beurteilt und nicht nur nach handwerklichem Können, es 
hat mehr mit der Erlebnisfähigkeit des Künstlers zu tun. Für echte Künstler ist die Welt 
der mennonitischen Siedlungsgemeinschaften aber zu eng. Warkentin bedauert diesen 
Zustand: 
„…denn Künstler könnten einen wichtigen Beitrag zur Kultur 
der Mennoniten in Paraguay beitragen. Sie könnten mit ihren 
spezifischen Mitteln das Gesichtsfeld der verantwortlichen 
Personen erheblich erweitern und die Lebensqualität des 
Einzelnen erhöhen. Die Phantasie könnte angeregt und die 
Vorstellungskraft, die bei Kindern durchaus vorhanden ist, auch 
bei Erwachsenen aktiviert werden“ (Warkentin 2006). 
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Als Insider, der sich mit dieser Thematik auseinandersetzt, gebe ich generell 
Warkentin recht. Betonen will ich hier diese aufgezeichnete Spannung, mit der sich die 
Mennoniten in dem interethnischen Zusammenleben auseinandersetzen. Für die Leiter 
in Kirche und Gesellschaft ist dieses eine Auseinandersetzung mit Spannungsfeldern, 
denen sie täglich begegnen. Die Tatsache, dass sie sich offiziell zusammensetzen und 
über diese Spannungsfelder beraten, zeigt meines Erachtens die Bereitschaft, die doch 
da ist, auch wenn in manchen Fällen gezwungenermaßen, im positiven integralen Sinne 
Integration anzuleiten. 
Zu gleicher Zeit sagt dieses etwas über das Leitungsverständnis der mennonitischen 
Gesellschaft in Paraguay aus. Fragen und Spannungen werden zugelassen und 
gemeinsam bedacht. Die Sicht für Integration und interkulturelle Bereicherung wird 
gefördert. Die Suche nach Integrität und Solidarität ist vorhanden. Auch das 
Bewusstsein der Vorbildfunktion und dass man etwas weiterzugeben hat, ist erkennbar.  
Und völlig zu recht hebt Friesen gemeinsam mit einem Zitat von Acton auf der 
gleichen Tagung zum Thema: „Grundbedingungen für ein harmonisches 
interethnisches Zusammenleben auf mitmenschlicher Ebene“ hervor: 
„Lord Acton ist nicht allzu optimistisch über den moralischen 
Wert der Macht, wenn er sagt: Alle Macht verdirbt, und absolute 
Macht verdirbt absolut alles (absolute power corrupts and 
absolute power corrupts absolutely). Es ist schon beachtenswert, 
wie häufig größere Macht zu einer Überheblichkeitshaltung 
führt, die entweder in der Bevormundung oder in der 
Manipulation ihren Ausdruck findet. Das Bewusstsein 
geringerer Macht führt entweder zur Rebellion, zur Intrige oder 
zur Unterwürfigkeit. Beide Haltungen bringen ein 
interethnisches Zusammenleben aus dem Gleichgewicht und 
vergrößern die Distanz zwischen ihnen“ (Friesen 2006). 
 
Die Prägung der mennonitischen Geschichte über die Jahrhunderte und die 
Entwicklungen und Veränderungen in den letzten Jahrzehnten müssen mitbedacht 
werden, wenn wir das Leitungsverständnis der Mennoniten in Paraguay einschätzen 
wollen.   
Ein Aspekt, der in der jetzigen Zeit zu immer mehr Verwirrung führt, ist die 
Bedeutung des Wortes „Mennonit“. Der Gebrauch dieses Namens entstand, um eine 
Menschengruppe zu bezeichnen, die ihrem Gründer Menno Simons folgte. Heute wird 
dieser Name in Paraguay im Volksmund gebraucht, um eine ethnische Menschengruppe 
zu bezeichnen, nämlich die „blonden Immigranten“ aus dem 20. Jahrhundert, die in 
Kolonien leben. Diese Tatsache hat zum einen zur Folge, dass nicht alle Mennoniten im 
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Sinne des Glaubens zu der gleichen ethnischen Gruppe gehören und auf der anderen 
Seite nicht alle Personen der „ethnischen Mennoniten“ gleichzeitig gläubige 
Mennoniten sind. Aus diesem Grund gründen sicherlich nicht alle ethnischen 




2. Leitungsverständnis der deutschsprachigen MB-Gemeinden von Paraguay  
Um die Leitung der MBG Volendam zu beschreiben, muss ein Zusammenhang 
aufgezeigt werden, den die Gemeinde innerhalb ihres Gemeindebundes hat und pflegt. 
Die MBG Volendam ist eine von sieben Gemeinden, die in einem Gemeindebund 
zusammengeschlossen sind.  
Anfänglich war dieser Gemeindebund selbst eng verbunden mit Gemeindeverbänden 
und Missionsorganisationen aus Nordamerika. In den letzten Jahren jedoch ist der 
Gemeindebund in Paraguay unabhängig von den direkten Beziehungen zu Nordamerika 
zu sehen.  
Die enge Beziehung als Lokalgemeinde zum Gemeindebund bringt es mit sich, dass 
ein gewisses Leitungskonzept in den sieben Gemeinden gleich ist. Mehr noch, wenn 
Schulungen, Seminare und theologische Referate zum Thema Leitung organisiert 
werden, schließen sich die sieben Gemeinden dazu zusammen. 
Was das Leitungsverständnis betrifft, sind hier auch wieder die Wurzeln 
zurückzuführen auf die Gründerbewegung. Auch wenn dies in vorangegangene 
Jahrhunderte zurückführt, ist besonders, was Leitung und Gemeindestruktur betrifft, 
vieles über die Jahre erhalten geblieben.  
Menno Simons, der Gründer der mennonitischen Bewegung, war zu seiner Zeit 
Priester. Er hatte Amtsautorität. Auch wenn die mennonitische Bewegung über die 
Jahre hinweg stark betont hat, dass die Versammlung der Gläubigen in Entscheidungen 
und Interpretation des Wortes Gottes miteinbezogen wird, war dieses in der Zeit der 
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 Der Zusammenschluss der Mennonitenkolonien in Paraguay (ACOMEPA) geht auf diesen Sachverhalt 
ein und empfiehlt in seiner Darstellung “mit der Zeit sollten wir den Gebrauch des Konzeptes “Mennonit” 
bewusster dafür verwenden, was er wirklich ist, ein konfessioneller Begriff; wir sollten es lassen, von 
mennonitischen Gewohnheiten, Kultur und bis hin von mennonitischer Milch zu sprechen. Niemandem 
würde es einfallen, zum Beispiel von lutherischem Käse oder katholischer Milch zu sprechen, welches 
das Gleiche wäre wie diese mennonitisch zu benennen (nach freier Übersetzung des unten angefügten 
Textes). 
“Con el tiempo deberíamos ir sincerando el uso del concepto „mennonita“ a lo 
que realmente es, un concepto confesional, y dejar de hablar de pobladores, 
costumbres, cultura y hasta de queso y leche mennonita. A nadie se le ocurriría 
por ej. hablar de queso luterano y de leche católica, que sería lo mismo, que 
tildarlos de mennonitas” http://www.acomepa.org/?Los_Mennonitas [Stand: 
10.11.2015] 
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Verfolgung schwierig.  
Die Gründung der Mennoniten Brüdergemeinde 1860 hatte zum Ziel, lebendige 
missionarische Gemeinde zu sein und Machtmissbrauch in der Leitung zu unterbinden. 
Deshalb hat die Bewegung über die Jahre hinweg ihr Gewicht auf die 
Mitgliederversammlung gelegt.  
Alfred Neufeld, Theologe aus den eigenen Reihen, beschreibt das heutige 
Leitungsmodel und die Praxis der Mennoniten Brüdergemeinden in Paraguay als ein 
Mosaik von Traditionen, baptistischen und pfingstlerischen Impulsen, Einfluss einiger 
Missionare und Entscheidungen, die aufgrund von Erfahrung getroffen wurden 
(Consulta
72
 2006:2). Diese angeführte  Überlegung ist Auslöser dafür, dass eine weitere 
„Consulta“ gemacht wurde, um über das theologische Leitungsverständnis und die 
administrative Führung der Gemeinden nachzudenken. 
Bei dieser „Consulta“ wurden drei Themen bearbeitet: Biblische und geschichtliche 
Grundlagen der Ekklesiologie der Mennoniten Brüdergemeinde; Stärken und 
Schwächen im kongregationalen oder presbyterianischen Regierungssystem und 
Gebrauch und Missbrauch von Macht in der Gemeinde. Daraus ergab sich ein offizielles 
Schreiben als Abschlusserklärung, das an alle Gemeinden geschickt wurde.  
Diese Erklärung (Consulta 2006) beinhaltete drei Hauptpunkte: den biblischen und 
historischen Charakter der MB-Gemeinden; das Gemeindeleitungsmodell, das sie 
anstreben wollen; und das Treffen von Entscheidungen und der Wahlprozess in diesen 
Gemeinden.  
In der Erklärung heißt es zu Punkt 2, dass sie bekennen, dass es Machtmissbrauch in 
der Vergangenheit gegeben hat, sowohl von den Leitern zur Gemeinde hin, als auch von 
der Gemeinde zu den Leitern hin. Weiter bekennen sie, dass Konflikte und 
gemeindliche Leiden auch deshalb entstanden sind, weil nicht auf genuine geistliche 
Autorität geachtet wurde. Unter anderem sagen sie, dass jeglicher Leiter in der 
Gemeinde einen Ruf von Gott dazu haben muss, der wiederum von der Gemeinde als 
solcher bestätigt wird. Dieses ist ohnehin auch so in der Gemeindeordnung
73
 festgelegt. 
Zum Treffen von Entscheidungen und Wahlprozessen, das ein Konfliktbereich sein 
kann, führen sie eine Reihe von Leitlinien an. Der rote Faden durch diese Leitlinien ist 
der Wunsch, dass nach einem gemeinsamen Konsens in der Gemeinde in 
Entscheidungsfragen und Wahlprozessen gesucht werden soll, um Einigkeit zu fördern 
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 Es wird in dieser Consulta aber nicht aufgeführt, welche Quellen dieser Überlegung zugrunde liegen. 
73
 Im internen Reglement der Gemeinde, wo die Qualifizierung für einen ordinierten Prediger beschrieben 
wird, ist der erwähnte Sachverhalt so festgelegt, dass ein Gemeindeleiter ein ordinierter Prediger sein soll. 
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(Consulta 2006:40). 
Schon 1988 gab es eine Tagung unter anderem zum Thema Leiterschaft, die im 
Rahmen des Gemeindebundes durchgeführt wurde. Von den biblischen täuferischen 
Leitungsprinzipien werden vier aufgeführt: Das Priestertum aller Gläubigen;  
Teamleitung im Gegensatz zur „Ein-Mann-Pastor“-Leitung;  Die große Verantwortung 
der Ältesten und Prediger für das geistliche Wohl der Gemeinde und Das 
Berufungsbewusstsein, dass Gott persönlich beruft oder aber auch durch die Gemeinde 
(Wall 1988:14). 
Die Auswertungskommission dieser Tagung hat darauf einige Empfehlungen an die 
Gemeinden bzw. den Gemeindebund weitergegeben. Unter anderem teilen sie mit: „Wir 
stellen eine allgemeine Unsicherheit hinsichtlich der Autorität und Form der 
Gemeindeleitung in unseren Gemeinden fest. Wir empfehlen, diese Frage auf der 
Grundlage biblischer, theologischer und historischer Zeugnisse zu untersuchen“ 
(Ratzlaff 1988).  
1991 bringt Viktor Wall, auch ein Theologe aus den eigenen Reihen und Leiter des 
Gemeindebundes, einen Vortrag auf einer weiteren Gemeindearbeiterrüstzeit, wo die 
oben erwähnte Frage aufgegriffen wird. Es werden eine biblische Perspektive zum 
Werden eines Gemeindearbeiters und die dazugehörigen theologischen Leitlinien 
aufgeführt. Dann wird der eigene Gemeindekontext betrachtet und Beispiele sowohl aus 
der Vergangenheit als auch aus der Gegenwart diesbezüglich aufgeführt.  
Es wird eindeutig aufgefordert, der Ausbildung von Leitern mehr Gewicht 
beizumessen, denn auf der Tagung 1988 wurde schon gesagt: „Die Theologiestudenten 
von heute bestimmen die Richtung der Gemeinde von morgen“ (Wall 1991). In der Tat 
ist dieses auch eingetroffen, denn 2010 sind sechs von den sieben Gemeindeleitern der 
Verbandsgemeinden Personen, die zwischen 1985-1995 Studenten der eigenen 
Bibelschule waren. 
3. Leitungsverständnis der MBG Volendam  
In diesem Kontext muss auch die lokale Gemeindeleitung der MBG Volendam 
gesehen werden. Schon seit den Anfangsjahren in Volendam war sie auch immer 
abhängig von der direkten Mitarbeit entweder anderer MB-Gemeinden oder dem MB-
Gemeindebund.  
Schon zu Beginn konnte der erste gewählte und eingesetzte Leiter sein Amt nicht 
ausführen. So war die Gemeinde auf Hilfe der MBG Friesland angewiesen. Selbst 
nachdem eine weitere Gruppe von Mitgliedern dazu kam und die Gemeinde ca. 100 
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Mitglieder zählte und in den eigenen Reihen Prediger hatte, beschloss die Gemeinde, 
weiter von „außen“ angeleitet zu werden. 
Die starke Auswanderung von 1957-1967 aufgrund der ungewohnten klimatischen 
und wirtschaftlich schwierigen Verhältnisse traf die Gemeinde auch besonders in der 
Leitungsfrage. Da immer wieder auch Leiter mit aussiedelten, blieb die Gemeinde 
jedesmal ohne Leiter zurück.  
Aus den Protokollen geht hervor, dass die Hauptverantwortung immer auf den 
Predigern und Diakonen lag. Die Gemeinde war zwar immer bemüht, dass ein 
gewählter und eingesetzter Gemeindeleiter da war. Daraus kann man schließen, dass im 
Leitungsverständnis der Gemeinde der gewählte und eingesetzte Gemeindeleiter eine 
entscheidende Rolle einnahm. An diesem „Amtsposten“ hingen große Erwartungen wie 
Leitung, geistliche Fürsorge, Amtsausführungen usw. Das bringt auch der Ausdruck 
nach dem Abgang eines Gemeindeleiters zum Ausdruck: „…wieder stand die Gemeinde 
verwaist da, ohne ordinierten Prediger.“  
Auch wenn über die Jahre große Erwartungen an den „einen“ Leiter gesetzt wurden, 
wie aufgeführt, so beanspruchte doch die Gemeinde für sich stark das Leitungskonzept 
nach dem Prinzip der allgemeinen Priesterschaft aller Heiligen.  
Aus den Protokollen geht hervor, dass viele Details der Gemeindearbeit, besonders 
die organisatorischen und administrativen Angelegenheiten, oft bis ins Detail auf der 
Mitgliederversammlung ausdiskutiert wurden. Es kommt immer wieder zu 
Abstimmungen. Diese wiederum bringen dann oft Uneinigkeiten mit sich.  
Eine weitere Tatsache, die das zum Ausdruck bringt, ist, dass die 
Gemeindeversammlungen protokollarisch über die Jahre sehr gut dokumentiert und 
archiviert sind, wobei die Treffen der Leiter bzw. Gemeindearbeiter über Jahre hinweg 
entweder gar nicht belegt oder nicht archiviert wurden. So sind z. B. keine Protokolle 
der Vorstandssitzungen von den Jahren 1975-2000 im Gemeindearchiv vorhanden.  
Gerhard Friesen trifft wohl den Punkt der Probleme in der MBG Volendam, wenn er 
auf einer Gemeindekonferenz sagt, dass die Hauptlast bei internen Streitigkeiten 
innerhalb der Gemeinde auf den Leiter fällt. Somit ist auch zu erklären, dass relativ 
viele Leiter der MBG Volendam ihren Dienst kaum, wie es zeitlich vorgesehen war, zu 
Ende geführt haben bzw. war es immer schwierig, einen Leiter zu finden, der die 
Bereitschaft zeigte, die Leitung zu übernehmen. Die Last waren wohl ständige Kritik 
und unterschwellige Machtkämpfe von Seiten der Mitglieder. Hinzu kam, dass die 
Leiter zu der Zeit in diesen Bereichen nicht darin geschult wurden, wie damit 
umzugehen sei. 
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Den Leitungsposten zu besetzen, scheint über die Jahre immer schwieriger geworden 
zu sein. Die Gemeinde hat verschiedene Modelle durchzuführen versucht, wie im 
Reglement vorgesehen: Leitung durch einen ordinierten Prediger; wo das nicht möglich 
war, wurde ein Diakon beauftragt, dann ein „Laie“ oder ein Leitungsteam, oder 
wiederum hat der Vorstand die Leitung übernommen.  
Nach all den unterschiedlichen Versuchen schaltet sich 1994 die Leitung des 
Gemeindebundes ein. Nun muss das als ein Einschalten im gegenseitigen Verständnis 
gesehen werden. Denn die Gemeinde ist stark in den Gemeindebund integriert. 
Trotzdem muss sich die Gemeindebundleitung einsetzen, um gezielt einige schwierige 
Missstände zu bearbeiten: Ausschluss von Mitgliedern, Absetzung eines Predigers aus 
seinem aktiven Dienst, Aufarbeitung einiger konkreter Missstände innerhalb der 
Gemeinde und die konkrete Suche nach einem Leiter. 
Auch nach einer anfänglichen Lösung in der Leitungsfrage wird dieses wieder zum 
Hauptproblem in der Gemeinde. Aus den Protokollen und Gemeindebesprechungen 
wird ersichtlich, dass der Vorstand der Gemeinde keine Lösung bringen kann. Immer 
wieder werden Diskussionen auf Mitgliederversammlungen geführt.  
Personen, die die Zustimmung von der Mitgliederversammlung bekommen, sind 
nicht bereit, die Leitung zu übernehmen und Personen, die bereit wären zu leiten, 
bekommen nicht die Zustimmung von den Mitgliedern.  
Erstaunlicherweise wird über all diese Jahre aber die Gemeindearbeit ausgeführt. Die 
Gemeinde zeichnet sich darin aus, missionarisch sehr aktiv zu sein. Die Gottesdienste 
werden planmäßig durchgeführt, und weitere Arbeiten werden auch gemacht.  
Der Aspekt, an dem sich das Problem der Leitungsfrage über die Jahre bemerkbar 
macht, wenn es denn daran liegt, ist das minimale Wachstum der Gemeinde - oder eher 
eine Stagnation. Dazu kommen die durchgehenden Spannungen innerhalb der 
Gemeinde, auf die in vielen Protokollen der Gemeindeversammlungen  hingedeutet 
wird.  
4. Das Leitungsverständnis der MBG Volendam wird überarbeitet  
Im Folgenden wird eine Darstellung ab dem Jahr 2008 gegeben. Leiter der Gemeinde 
ist schon Bruder S. Aufgrund seiner fachlichen Ausbildung versucht er, seine subjektive 
Wahrnehmung zu filtern.  
2008 übernimmt Bruder S die Gemeindeleitung der MBG Volendam. Die Kontakte 
laufen zum größten Teil über den Gemeindebund und ein Mitglied des Vorstandes der 
MBG Volendam.  
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Es ergibt sich im Vorfeld der Übernahme der Gemeindeleitung eine für Bruder S 
überraschende Situation. Im Nachhinein wird sie für ihn nachvollziehbar, denn es 
wiederholte sich die Geschichte der MBG Volendam auch in diesem Wahlprozess 
seiner Anstellung. Zuerst hat die Gemeinde über einen Gemeindebruder
74
 (Klassen 
2007), der Mitglied  im Gemeindevorstand ist, Anfang 2007 den Antrag gestellt, die 
Gemeindeleitung zu übernehmen. Aus verschiedenen Gründen
75
 hatte Bruder S aber 
abgelehnt.  
Kurz darauf hatte Bruder S einen Arbeitsvertrag mit dem Gemeindebund der MB-
Gemeinden von Paraguay abgeschlossen. Dieser entsprach aber nur einer Halbzeitstelle, 
folglich blieb eine weitere Halbzeitstelle frei. In einem späteren Gespräch mit dem 
Bruder aus dem Gemeindevorstand hat die Gemeinde den Antrag wiederholt und darum 
gebeten, die Gemeindeleitung in der MBG Volendam als eine Halbzeitstelle zu 
übernehmen. Nach längerer Überlegung hat Bruder S dann zugesagt. Der Bruder aus 
dem Gemeindevorstand hat diese Zusage dem Vorstand mitgeteilt und dieser hat den 
Plan, Bruder S für die Leitung anzustellen, auf einer Mitgliederversammlung 
vorgestellt.  
Hier wurde nun unterschiedlich kommentiert. Man einigte sich auf folgenden Antrag: 
Die Hauptleitung würde weiter bei Bruder N bleiben, dem gegenwärtigen 
Gemeindeleiter, obzwar er nur mit der Bedingung das Amt übernommen hatte, 
auszusteigen, wenn es eine andere Lösung gäbe, und Bruder S sollte die Arbeit 
ausführen. Sowohl die Gemeinde innerhalb der Ortschaft wie auch nach außen hin 
vertreten, sollte zu den Aufgaben von Bruder S gehören. Sie dachten bei seiner 
Anstellung besonders an seine Qualitäten für den Gesang und die Jugendarbeit, die nach 
ihrer Einschätzung in der Vergangenheit gelitten hatten. Seinen Arbeitsvertrag würden 
sie als „Probejahr“ einführen mit der Option zur Verlängerung. Wieder hatte die 
Mitgliederversammlung den Plan des Vorstandes grundsätzlich verändert.  
Der Bruder vom Gemeindevorstand hat Bruder S dieses dann mitgeteilt und dazu 
geäußert, dass sie als Vorstand in Sorge über diese Veränderung im Antrag seien. 
Bruder S hat dann seine Position nochmals bestätigt, nämlich, dass er bereit wäre für 
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 In diesem Schriftverkehr sind sowohl der Verlauf der Gespräche enthalten wie auch die Kommentare, 
die zu den entsprechenden Gemeindeversammlungen gemacht wurden. 
75
 Für die Familie von Bruder S würde das ein weiterer Ortswechsel in Paraguay sein, denn ihre 
Eigentumswohnung hatten sie an einem anderen Ort. Zudem hatte er andere Optionen, wie das 
Unterrichten an einer Bibelschule oder die Mitarbeit an einer psychiatrischen Anstalt, wie ein 
Engagement im Gemeindebund der MB-Gemeinden von Paraguay, die ihm zu dem Zeitpunkt 
interessanter erschienen. 
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einen Dreijahrestermin als Gemeindeleiter die Arbeit zu übernehmen. Aber unter den 
nun veränderten Arbeitsbedingungen wäre er nicht bereit, in die Gemeindearbeit 
einzusteigen. Er arbeitete kurz seine Ziele für die Gemeindeleitung aus und legte 
Empfehlungsschreiben jeweils vom Lehrer seiner Ausbildungsstätte aus Deutschland 
und dem Pastor der Gemeinde, in der er zu dem Zeitpunkt in Deutschland Mitglied war, 
bei.  
In dieser Situation kamen die Eigenschaften, sich selber zu leiten und sich seiner 
Begrenztheit bewusst zu sein, zum Tragen. Gemeindeleiter S hatte die Möglichkeit, auf 
diesen veränderten Antrag zu reagieren, die Frage war aber die der Art und Weise. Zum 
anderen war sich Gemeindeleiter S seiner eigenen Persönlichkeit und der Situation der 
Gemeinde bewusst. Dort würden aus einer Position aus der zweiten Reihe heraus 
schwierig entscheidende Veränderungen durchzuführen sein.  
Die Position von Bruder S und die Empfehlungsschreiben wurden nun erneut der 
Gemeinde mitgeteilt und anschließend die Wahl durchgeführt. Die MBG Volendam 
wählte Bruder S zu ihrem Gemeindeleiter. Bei dieser Versammlung wurde aber noch 
vermerkt, dass er bei seinem Einstieg erstmal noch einige Monate unter der Leitung von 
Bruder N arbeiten solle, bis er die Leitung dann übernehmen könnte. Dieses wurde 
Bruder S aber, aus ihm nicht bekannten Gründen, nicht mitgeteilt.  
Er kam und wurde schon vor seinem offiziellen Arbeitstag in die Arbeit 
aufgenommen und zu Besprechungen eingeladen. Am vierten Arbeitstag wurde ihm 
dann von Bruder N selbst offiziell die Gemeindeleitung übergeben. Erst beim späteren 
Durchlesen der Protokolle aus den vergangenen Jahren stieß Gemeindeleiter S auf 
diesen Gemeindebeschluss, der ihm nicht mitgeteilt worden war. 
2007, noch in Deutschland im Studium, besuchte ein Mitglied des Gemeindebundes 
Gemeindeleiter S, um über den möglichen Inhalt und die enge Zusammenarbeit bzw. 
Begleitung in der Leitungsaufgabe von Seiten des Gemeindebundes, zu beraten.  
Gemeindeleiter S wurden für die Leitung der MBG Volendam dann von Seiten des 
Gemeindebundes zwei ältere Personen zur Seite gestellt, die mit ihm eine 
Arbeitsbeschreibung ausarbeiteten. Gemeindeleiter S traf sich in den ersten 
Dienstjahren jeden zweiten Monat mit diesen Personen, um über den Werdegang der 
Arbeit zu beraten.  
Ganz allgemein einigt sich Gemeindeleiter S mit seinen Begleitern auf drei Ziele, die 
sie in fünf bis sechs Jahren erreichen wollen. Erstens soll eine konkrete 
Gemeindestruktur ausgeführt werden, so wie es auch die anderen Verbandsgemeinden 
zu der Zeit hatten und wie es das Statut der Gemeinde vorsieht; zweitens soll aus der 
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eigenen Gemeinde ein Nachfolgekandidat für die Leitung gesucht, vorbereitet und 
geschult werden, der nach diesen fünf bis sechs Jahren die Gemeindeleitung 
übernehmen wird; und drittens sollen die „Machtspiele“ innerhalb der Gemeinde 
unterbunden werden. 
In einigen Treffen mit Gemeindearbeitern und Gemeindeversammlung stellte 
Gemeindeleiter S dann sein Leitungskonzept, das der dienenden Leiterschaft, vor und 
erklärte, wie man zukünftig in der Gemeinde arbeiten wolle, das heißt, im 
Gemeindevorstand und in den Mitgliederversammlungen.  
Der Vorstand trifft sich monatlich zu Sitzungen. Jedes Vorstandsmitglied steht einem 
bestimmten Arbeitsbereich der Gemeinde vor und muss monatlich über den Verlauf 
seiner Arbeit berichten. Als Beispiel geht Gemeindeleiter S voran und berichtet immer 
als Erster von seiner Aktivität im vergangenen Monat. Es ging darum, dass die Leitung 
der Gemeinde nichts von den Mitarbeitern fordert, was sie nicht auch selbst bereit wäre 
zu leisten.   
Es war auf den Vorstandssitzungen schon immer üblich, dass eine gewisse „biblische 
Einleitung“ anhand eines Bibeltextes gemacht wurde. Nun hat Gemeindeleiter S 
eingeführt, dass sie anstatt einer biblischen Einleitung nach einem frei zu wählenden 
Bibeltext, konkret die vorgeschriebenen Qualifikationsmerkmale eines Leiters, die in 
der Bibel in 1. Timotheus 3, 1-7 in und Titus 1, 5-9 aufgelistet werden, als eine Art 
Schulung durcharbeiten.  
Angespornt durch bereichernde Erfahrungen, die Gene Getz (Getz 2006:9) auf diese 
Art in seiner Gemeindearbeit gemacht hatte, startet Gemeindeleiter S diese Schulungen, 
um unterschiedliche Ziele zu erreichen. Zum einen sollten die Vorstandsmitglieder über 
die biblischen Anforderungen, die an einen Leiter gestellt werden, Bescheid wissen. 
Zum anderen sollten sie herausgefordert werden, diese Aspekte in ihrem persönlichen 
Leben vorbildhaft zu leben. Und nicht zuletzt sollte es sie zusammenführen, wo sie 
geistliche Gemeinschaft über Themen pflegen, die ihnen in ihrer Gemeindearbeit und 
auch in ihrem persönlichen Leben nahe sind.  
Wenn Getz diese Art von Schulungen mit seinem Ältestenteam machte, fügte 
Gemeindeleiter S noch einen weiteren Schritt hinzu. Jeweils zwei Wochen zeitversetzt, 
arbeitete seine Frau die gleichen Qualifikationsmerkmale mit den Ehefrauen der 
Vorstandsmitglieder durch. Dieses führte dazu, dass sie gezwungenermaßen die 
Themen auch  innerhalb ihrer Ehe durcharbeiteten.  
Circa drei Jahre hat sich der Vorstand der Gemeinde mit dieser Art Schulung 
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beschäftigt, bis sie die 20
76
 Qualifikationsmerkmale, jeweils ein Merkmal im Monat, 
durchgearbeitet hatten. Dieser persönliche Austausch stärkte zunehmend die Einheit im 
Vorstand, es stabilisierte sie in der geschlossenen Leiterschaft der Gemeinde und führte 
zu mehr Kommunikation in den Ehen über Themen wie Gemeindeleitung und 
persönliche biblische Anforderungen an einen Ältesten der Gemeinde. 
Durch diese Schulungen konnten bewusst Werte durch Beziehungen vermittelt 
werden, und selbst die Beziehungen wurden wiederum gestärkt. Es wurde gezielt 
danach gestrebt, die Mitglieder des Vorstandes der Gemeinde zur Selbstständigkeit 
anzuleiten und das Prinzip der gegenseitigen Rechenschaftspflicht einzuüben. 
Grundsätzlich erarbeiteten sie jegliche Aspekte, die sie auf der Tagesordnung in 
einer Mitgliederversammlung ansprechen wollten, zuerst im Vorstand durch und 
suchten da den gemeinsamen Konsens. Dieses Vorgehen half ihnen, dass sie 
geschlossener, mit einheitlicher Stimme in der Mitgliederversammlung als Vorstand der 
Gemeinde auftreten konnten.  
a. Die Struktur der Gemeinde  
Für das Jahr 2009 waren nun Neuwahlen aller Arbeitsbereiche, außer der 
Gemeindeleitung, in der Gemeinde angesetzt. Diese Gelegenheit wurde genutzt, um die 
Struktur der Gemeindearbeit zu überarbeiten, sie an das Statut der Gemeinde 
anzupassen, um so dann auch danach zu arbeiten. 
Die folgende Skizze zeigt, wie Gemeindeleiter S die Gemeindestruktur bei seinem 
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 Die Qualifikationsmerkmale befinden sich in den Texten der Bibel unter 1. Timotheus 3, 1-7 und Titus 
1, 5-9. In der folgenden Reihenfolge wurden sie durchgearbeitet: untadelig, Ehemann einer einzigen Frau, 
nüchtern, besonnen, würdig, gastfrei, fähig zum Lehren, kein Trinker, nicht eigenwillig, nicht jähzornig, 
nicht gewalttätig, nicht streitsüchtig, sanftmütig, nicht geldgierig, seinem eigenen Haus gut vorstehen, 
einen guten Ruf bei Außenstehenden haben, ein Freund des Guten, gerecht, fromm und nicht ein 
Neubekehrter. 
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Abbildung 4 
 
Vorgesehen war, dass der Gemeindeleiter über den Vorstand jegliche 
Arbeitsbereiche erreicht und dass jedes Mitglied im Vorstand einen bestimmten 
Arbeitsbereich anleitet und wiederum unterschiedlichen Arbeitsgruppen vorsteht.  
Hier ist nun aber zu sehen, dass Mitglieder im Vorstand waren, die nicht unbedingt 
einem Arbeitsbereich vorstanden. Zum anderen, dass nicht alle Arbeitsbereiche 
jemandem aus dem Vorstand zugeordnet waren. Der Hofwärter, der Säuberungsarbeit 
auf dem Gemeindehof machte und vom Amt oder Arbeitsbereich her gesehen, keine 
Autorität in der Gemeindestruktur hat, hatte sich selbst zu den Sitzungen eingeladen mit 
der Begründung, dass er informiert sein müsse über die Aktivitäten der Gemeinde.  
Das Wahlkomitee wiederum arbeitete so unabhängig vom Gemeindevorstand, dass 
es sich ständig mit der Aufgabe überfordert sah und den Diskussionen in der 
Mitgliederversammlung nicht gewachsen war. 
Bei einem Mitarbeitertreffen hat Gemeindeleiter S nun diese vorgefundene 
Arbeitsstruktur aufgezeigt und gleichzeitig darauf hingewiesen, was und wie es im 
Statut der Gemeinde vorgeschrieben ist und dass sie folglich danach arbeiten wollten.  
So schieden einige Personen aus dem Vorstand bei der anstehenden Wahl aus und 
andere Posten mussten im Vorstand vertreten werden. Zum Teil war dies ein natürlicher 
Werdegang, denn es gab bei jedem Wechsel der Amtsperiode Wechsel von Personen. 
Dass nun aber einige Posten wegfielen und andere auf eine anders zugeordnete Weise 
integriert wurden, warf schon einige Fragen auf. Vorteilhaft war, dass die Gemeinde 
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schon vor dem Amtseinstieg von Gemeindeleiter S eine Gemeindeordnung 
verabschiedet hatte, in der diese Änderungen vorgesehen waren. Die Umsetzung der 
neuen Struktur machten sie dann zu Beginn der nächsten Amtsperiode.  
Zudem haben sie gemeinsam eine Arbeitsbeschreibung für jeden Arbeitsbereich der 
Gemeindearbeit ausgearbeitet, die dann dem Wahlkomitee für die Befragung der 
Kandidaten zur Verfügung gestellt wurde. Das erleichterte die Befragung und die 
Entscheidungsfindung der einzelnen Kandidaten.  
Nach der neu eingesetzten Struktur
77
 war nun jeder Arbeitsbereich im Vorstand 
vertreten. Es wurde somit eine klare Zuordnung der Arbeitsbereiche erreicht und 
Entscheidungskompetenzen waren klar verteilt.  
 






























b. Potenzielle Gemeindeleiter finden, ausbilden und einsetzen  
Ein weiteres gesetztes Ziel war das Finden potenzieller Nachfolger für die 
Gemeindeleitung aus der eigenen Gemeinde. Diese sollten dann ausgebildet und 
eingesetzt werden.  
Angeleitet durch ein Modell, das Gemeindeleiter S im Kurs „Strategisch Führen“ an 
der Akademie für christliche Führungskräfte kennen gelernt hatte, machte er sich auf, 
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 ‚Syndikus’ wird in der Gemeindeordnung das Kontrollorgan genannt, das die Buchführung prüft und 
als Vermittler zwischen Gemeinde und Gemeindeleitung gilt. 
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potenzielle Leiter zu finden. Dieses ist ein Modell, das sich eignet, unter der Woche im 
alltäglichen Kontakt mit den Kandidaten zu leben. Das heißt, dass es auf der 
Beziehungsbasis aufgebaut ist und nicht auf öffentlichen Programmen.  
Dieses Modell macht deutlich - und es lehnt sich an das Wirken Jesu an
78
 - dass, je 
größer der Kreis der Personen wird, desto größer die Anforderung und der Aufwand für 
den Leiter sind, diese Gruppe zu beeinflussen. Und dass trotz des größeren Aufwandes 
und der Anforderung der tatsächliche Einfluss immer begrenzter wird. Im Gegenteil: Je 
kleiner die Personenzahl ist, desto kleiner sind auch der Aufwand und die Anforderung, 
die Personen zu beeinflussen. Der Einfluss ist bei der reduzierten Gruppe effektiver. 
Dieses Bild will einfach zum Ausdruck bringen, dass es einen großen Aufwand 
benötigt, 70 bzw. 120 Personen zu begleiten; gleichzeitig ist der Einfluss relativ 
begrenzt. Hingegen ist der Aufwand im Vergleich geringer, drei Personen zu begleiten, 
der Einfluss aber größer. Zum anderen bringt das Bild im Vergleich auch zum 
Ausdruck, welches die Absichten der Beeinflussung sind. Als Mentor ist man in der 
Lage, einige Einzelne zu begleiten und zu beeinflussen. Wenn die zu begleitende 
Gruppe aber größer wird, sind die Absichten mit der größeren Gruppe andere und die 

















 (Lörz 2006) 
Abbildung 6 
                                                 
78
 An dem Wirken Jesu wird ersichtlich, dass er sich besonders viel Zeit mit drei Jüngern beschäftigte, die 
er auch in besonderen Situationen bei sich hatte. Dann hatte er die 12 Jünger, die zum engeren 
Jüngerkreis gehörten und es ist auch die Rede von 70 Jüngern, die bei einem bestimmten Anlass zugegen 
waren (Lörz 2006). 
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Im Fall von Gemeindeleiter S ging es darum, einige ausgewählte potenzielle Leiter 
als Mentor zu begleiten und sie für einen spezifischen Dienst vorzubereiten. 
Gleichzeitig würde er aber als Leiter und Hirte für die ganze Gemeinde agieren. 
In Absprache mit dem Gemeindebegleitungsteam des Gemeindebundes, hatte 
Gemeindeleiter S innerhalb des ersten Jahres drei Personen ausgemacht, die er als 
potenzielle Nachfolger sah.  
Er sprach mit ihnen und lud sie ein, sich mit dem Gedanken zu beschäftigen und sich 
konkret in Leitungsaufgaben einbeziehen zu lassen. Anfänglich war die Arbeit nach 
diesem Modell mit den drei Kandidaten sehr hoffnungsvoll.  
Aber, innerhalb der folgenden drei Jahre lehnte einer nach dem anderen die 
Herausforderung ab, sich für die zukünftige Leitung vorbereiten zu lassen. Der erste sah 
sich in seiner Position als noch unverheiratet nicht in der Lage dazu. Der zweite machte 
deutlich, nicht die Berufung dazu zu haben. Der dritte begründete seine von sich 
behauptete mangelnde Fähigkeit darin, dass er nur die Grundschule als akademische 
Ausbildung hatte, und dass der Pastorenposten heutzutage höhere akademische 
Anforderungen stelle.  
Nach dieser Zeit hinterfragte Gemeindeleiter S sich, ob seine Art doch nicht die 
geeignetste gewesen sei, um diese Menschen vorzubereiten. Oder ob es wohl doch nicht 
Gottes Plan war, mit diesem Modell auf diese Personen zu setzen. Während er seine 
Vorgehensweise hinterfragte und nach neuen Wegen und Lösungen suchte, meldete sich 
der Kandidat zurück, der als Erster ausgestiegen war. Er sei nun bereit, in einen 
konkreten Prozess einzusteigen, um nach einigen Jahren die Leitung zu übernehmen. 
Der Grund für die Wende in seiner Haltung war seine Antwort auf Gottes Ruf, diese 
Arbeit zu übernehmen. Mittlerweile hatte er eine Theologin geheiratet, was ihm auch 
zusätzlich Mut und die Bestätigung gab, in diesen Prozess einzusteigen. Die 
Anwendung dieses Modells ist nach dieser Erfahrung als Erfolg zu sehen, wenn in 
diesem Fall auch über Umwege.  
Die Eigenschaft zu besitzen, durch Beziehungen mit Werten zu beeinflussen, hat sich 
auch in diesem Fall als effektiv bestätigt. Zu betonen ist, dass dieses ein Prozess ist, der 
auf Zeit angelegt ist. Bis Personen Werte kennen gelernt und verinnerlicht haben, und 
das in dem Maße, dass sie wiederum für ihre Entscheidungen mitbestimmend sind, ist 
ein Prozess von Jahren.  
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c. Das Unterbinden der Machtverhältnisse  
Ein drittes Ziel in der Aufgabe als Leiter der Gemeinde war, die Machtspiele 
innerhalb der Gemeinde zu unterbinden. ‚Machtspiele’ werden hier solche Handlungen 
genannt, wo Mitglieder durch Polarisieren andere Gemeindeglieder einschüchtern; wo 
Personen, die finanziell sehr stark sind, durch den Entzug eigener Beiträge 
Entscheidungen nach ihren Wünschen bestimmen. Oder wo Mitglieder aus einer 
Position des „Gekränkt seins“ heraus die Aufmerksamkeit auf sich ziehen und 
erzwingen wollen, dass die Leitung bei ihnen abbitten kommt, oder dass Projekte 
gestoppt bzw. nicht durchgeführt werden, unter dem Vorwand, es könnten noch mehr 
verletzt werden.  
Am folgenden Beispiel kommt das zum Ausdruck. Es wird überlegt, verschiedene 
Bereiche auf dem Gemeindehof zu erneuern. Unter anderem sollen ältere Bäume, die 
die Stromleitung gefährden, gefällt und durch neue ersetzt werden. Bruder T ist damit 
nicht einverstanden, also zahlt er seinen Beitrag nicht an die Gemeinde mit dem 
Vorwand, dass die Gemeinde dieses Geld gebrauchen würde, um die Bäume zu fällen.  
Ein weiteres Beispiel für ein Machtspiel. Die Brüder P und T, Diakone im 
Ruhestand, erwähnen immer wieder, dass sie sozusagen von den „jüngeren Brüdern“ 
aus der Gemeindearbeit/leitung hinausgedrängt wurden, ohne dass sie für ihren 
langjährigen Dienst gebührend geehrt bzw. einen Dank bekommen hätten. Nun hat die 
Gemeindeleitung sich mit ihnen zusammengesetzt und ein Dankfest geplant, auf dem 
sie eine Anerkennung für ihre langjährige Mitarbeit bekämen. Soweit alles gut. Ein paar 
Tage vor dem geplanten Fest sagten sie ihre Teilnahme ab mit der Begründung, es sei 
zu spät, jetzt noch den Dank nachholen zu wollen. Die gesamte Gemeinde war aber 
schon vorbereitet für dieses Fest. Die Schwierigkeit bestand nun darin, der Gemeinde 
erklären zu müssen, warum man trotz ihrer Abwesenheit  feiern würde, oder aber aus 
welchem Grund die Feier nicht stattfinden würde. Feiert die Gemeinde nicht, dann wäre 
die Frage das „Warum nicht?“ -  Feiert die Gemeinde trotzdem, dann wäre die Frage, 
warum ohne die Personen, denen zur Ehren dieses Fest gestaltet wurde.  
Ein weiteres Beispiel, das ein Machtspiel zum Ausdruck bringt. Bruder R, Sohn von 
Bruder P, war über die Jahre in der missionarischen Arbeit der Gemeinde tätig gewesen. 
Bruder P war eine der finanzstärksten Personen der Gemeinde und seine finanziellen 
Beiträge waren bis dahin beachtlich. Über die Jahre aber tat Bruder R sich schwer 
damit, Rechenschaft von seiner Arbeit vor der Gemeinde abzugeben. Zudem 
kooperierte er mangelhaft mit dem Team, das die gesamte missionarische Arbeit 
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begleitete und unterordnete sich kaum deren Beschlüssen. Als nun von der 
Gemeindeleitung darauf gedrängt wurde, die Arbeit neu zu strukturieren und auf 
Teamarbeit und gegenseitige Rechenschaft zu setzen, entschied sich Bruder R, auf 
Eigeninitiative eine neue Arbeit unabhängig von der Gemeinde zu beginnen. Bruder P 
finanzierte nun die Eigeninitiative seines Sohnes und zahlte dementsprechend kaum 
noch etwas für  die Gemeindearbeit ein. 
Ein letztes Beispiel. Bruder U ist von der Mitgliederversammlung im Wahlprozess 
vorgeschlagen worden, die Gemeinde in einer Hilfsorganisation, in der die Gemeinde 
Mitglied ist, zu vertreten
79
. In der Arbeitsbeschreibung
80
 für diesen Posten ist auch die 
Zuordnung der Rechenschaftspflicht festgelegt. Dieser Gemeindevertreter ist intern dem 
Gemeindeleiter unterstellt und ihm Rechenschaft schuldig. An Bruder U wird nun der 
Antrag gestellt, diesen Dienst zu übernehmen. In einem persönlichen Gespräch äußert er 
seine Bereitwilligkeit, aber unter der Bedingung, dass er die Eingliederung seines 
Postens in die gesamte Struktur, die in der Arbeitsbeschreibung aufgezeigt wurde, nicht 
akzeptieren wird. Er sei bereit, sich der Gemeinde zu unterordnen, aber nicht direkt dem 
Gemeindeleiter, denn so sei es „früher“ nicht gewesen. Nun sind die Personen, die den 
Wahlprozess leiten, in einer schwierigen Situation; denn Bruder U ist bereit, den Dienst 
auszuführen, aber nicht unter den festgelegten Bedingungen. Überspringen sie nun 
Bruder U in der Berücksichtigung der Kandidatenliste, wird er dieses sehr 
wahrscheinlich kritisieren, denn er ist ja bereit, den Dienst zu tun. Wenn sie zum 
Ausdruck bringen, warum Bruder U nicht berücksichtigt wird, müssen sie sagen, dass er 
nicht bereit ist, sich der Gemeindeleitung zu unterordnen, dieses wäre auf Grund 
unseres religiösen und kulturellen Hintergrunds einer Beleidigung gleich.  
Einige Inhalte aus dem Seminar „Führungsgrundlagen“ der Akademie für christliche 
Führungskräfte zum Thema Umgang mit Macht und die Anleitung des Seminarleiters 
dazu, gaben dem Gemeindeleiter reichlich Hinweise, um mit solchen Situationen 
umzugehen. Die Ausführungen von Martina & Volker Kessler in „Die Machtfalle“ 
(Kessler 2004) haben dem Gemeindeleiter in diesem Arbeitsprozess Anleitung und 
Orientierung gegeben. Auch er war sich seiner Macht bewusst. Um sich vor 
Machtmissbrauch zu schützen, wurden die Vorgänge in diesen Auseinandersetzungen 
mit dem Vorstand der Gemeinde und mit seinen persönlichen Begleitern aus dem 
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 Der Gemeindeleiter vertritt die Gemeinde im Vorstand dieser Hilfsorganisation. Ein weiteres 
Gemeindemitglied vertritt die Gemeinde in einem Team dieser Hilfsorganisation, wo es darum geht, 
Spenden in den Gemeinden zusammenzusuchen, freiwillige Mitarbeiter für Kurzeinsätze zu suchen usw. 
80
 Siehe dazu unter IV.B.3.a. 
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Gemeindebund abgesprochen. Die Gemeinde hatte ihn als ihren Leiter in eine Position 
gesetzt, er hatte die Möglichkeit, seine ihm zur Verfügung stehende Macht auszuüben. 
Die Art und Weise würde wohl darüber entscheiden, wie erfolgreich das sein würde.  
Das Gebet, die Absprache mit dem Gemeindebegleitungsteam des Gemeindebundes, 
die klare und transparente Umgangsweise im Gemeindevorstand haben geholfen, die 
Situation realistisch einzuschätzen. Vor allem das gemeinsame, geschlossene Vorgehen 
als Vorstand hat geholfen, auf Mitgliederversammlungen die so genannten 
„Machtspiele“ zu unterbinden.  
Auf der anderen Seite war ein weiterer praktischer Tipp von Kessler, immer wieder 
das direkte Gespräch mit den Machtmenschen zu suchen, von großer Hilfe. Ihnen 
wurden diese offenen Gespräche zu den Vorfällen und Situationen offensichtlich 
unangenehm. Zum anderen haben sie sich durch Aussagen immer wieder dadurch selber 
festgemacht und eingegrenzt, so dass diese ihnen in späteren Diskussionen in den 
Gemeindeversammlungen nicht mehr den Freiraum gaben, unterschiedliche Meinungen 
zu vertreten.  
Im persönlichen Gespräch mit ihnen hat der Gemeindeleiter sowohl über ihre als 
auch über seine „Taktiken“ gesprochen. Dieses hat wohl am effektivsten  dazu geführt, 
dass sie immer mehr vom offensiven Machtspiel in Gemeindeversammlungen 
abgelassen haben. Der Gemeindeleiter war sich der Konsequenzen für seine Person und 
seinen Dienst bewusst: Unter Umständen würde er nicht für eine weitere Dienstperiode 
gewählt, oder gar vom aktiven Dienst abgesetzt werden. Für eine Wiederwahl in der 
Gemeindeleitung brauchte er laut Gemeindeordnung 75% Ja-Stimmen der anwesenden 
Wähler. Bei einer Mitgliederzahl von 60 Personen und der vorhandenen großen 
Familien
81
 wäre es  relativ leicht, 25% Gegenstimmen zusammen zu bekommen. 
Durchgetragen haben ihn in dieser Zeit die konsequente Unterstützung aus der 
eigenen Familie, die Begleiter aus dem Gemeindebund sowie die Mitglieder aus dem 
Gemeindevorstand. Zudem gab es immer wieder Gemeindeglieder, die ihm im 
persönlichen Gespräch mitgeteilt haben, dass sie seine Arbeit und die Art und Weise der 
Ausführung unterstützen.  
Über die Jahre hat sich dadurch eine lockere Atmosphäre auf den 
Gemeindeversammlungen und generell in der Gemeindearbeit ergeben. Der größte Teil 
der Personen, die an diesen Machtkämpfen beteiligt waren, arbeiten zwar noch nicht 
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 Die Gemeindemitglieder der Großfamilien von Herrn P und Herrn T machten ca 30% der gesamten 
Gemeinde aus. 
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wieder aktiv mit; sie schweigen, aber sie lassen zu, dass gearbeitet wird. Eine Familie 
aus dieser Gruppe konnte mittlerweile für die aktive Mitarbeit zurückgewonnen werden, 
aber sie agiert immer noch als eine Art Botschafter für die restliche Gruppe, jetzt aber in 
einer positiv konstruktiven Art und Weise. Gemeindeleiter S ist sich seiner 
Begrenzungen und seiner „Achillesferse“ bewusst und deshalb betont er nochmals, dass 
die praktischen Tipps von Kessler wohl entscheidend in diesem Bereich der 
Leitungsarbeit gewesen sind (Kessler 2004:88).   
d. Dienende Leiterschaft in der MBG Volendam wird überprüft  
Um zu überprüfen, ob dienende Leiterschaft tatsächlich praktiziert wurde und wird, 
muss die Reaktion der Gefolgschaft untersucht werden. Dazu wurde eine Person 
interviewt, die Mitglied der Gemeinde ist, gleichzeitig  aber auch Angestellte und somit 
der Gemeindeleitung unterordnet. 
Schwester V ist Sekretärin der MBG Volendam und gleichzeitig leitet sie die 
Jugendarbeit der Gemeinde. Sie ist Vollzeitangestellte der Gemeinde. In ihrer Arbeit 
wird sie von ihrem Gemeindeleiter angeleitet. Wöchentlich treffen sie sich, um sich 
über die Arbeit auszutauschen. Sie berichtet, gemeinsam beraten sie über das weitere 
Vorgehen. Die Absicht des Gemeindeleiters ist es, über ihre Tätigkeit informiert zu 
sein, sie zu beraten, offene Kommunikation zu pflegen und sie zu unterstützen. Das 
Treffen schließt damit, dass er für sie und ihre Arbeit betet.  
Anfänglich merkte der Gemeindeleiter eine gewisse Unsicherheit bei ihr, da sie nicht 
wusste, wie detailliert sie über die Jugendarbeit berichten sollte. Wenn er nun zu einigen 
Aspekten der Jugendarbeit Fragen stellte, oder wenn er einiges hinterfragte und 
Ratschläge für eine andersartige Ausführung gab, reagierte sie schon verunsichert. 
Dieses äußerte sich, indem sie sagte: „Mache ich das alles falsch?“ Im Laufe der Zeit 
fand sie Vertrauen und bewertete die Treffen als hilfreich. Zunehmend ergriff sie 
ihrerseits die Initiative, um über Vorgänge in der Arbeit zu berichten, oder sie 
konsultierte den Gemeindeleiter schon im Vorfeld ihrer Entscheidungen.  
In einem Bewertungsfragebogen
82
 hat sie auf die Anwendung der dienenden 
Leiterschaft in ihrem Arbeitsverhältnis reagiert. Anhand der Eigenschaften der 
dienenden Leiterschaft wird die Leitung des Gemeindeleiters von ihr bewertet. Sie fühlt 
sich von ihrem Leiter unterstützt und begleitet. Sie sagt, dass die Begleitung ihres 
Leiters sie selbstständiger gemacht hat, obzwar sie sich nur „etwas“ frei fühlt in ihrer 
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 Siehe den ausgefüllten Fragebogen im Anhang dieser Arbeit unter VII.B. 
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Arbeit. In dieser letzten Bewertung ist zu erkennen, dass noch etwas von der 
Unsicherheit mitschwingt, die sie anfänglich zum Ausdruck gebracht hatte. Sie sagt 
jetzt aber, dass ihr Leiter seine Gaben und Fähigkeiten einsetzt, um ihr in ihrer Arbeit zu 
helfen. Ihr Leiter setzt sich nach ihrer Beobachtung vorbildlich in seinem Dienst für die 
Gemeinde ein und nutzt seine Position, um sie zu fördern.  
Sie bestätigt, dass ihr Leiter sich in Konflikten, schwierigen Situation und 
Diskussionen unter Kontrolle hält und bemerkt, dass er auch an seinen Schwächen und 
Stärken arbeitet. Ihr Leiter lebt bewusst seine Vorbildfunktion aus – und dieses hat 
einen positiven Einfluss auf sie und ihren Dienst. 
Sie stimmt dem zu, dass ihr Leiter manchmal die Initiative ergreift, um eine 
Beziehung zu der Arbeit zu erreichen. Er vermittelt mit Sicherheit Hoffnung und Sinn 
für den Dienst und dieses hat dazu geführt, dass sie einige Werte des Leiters für sich 
und ihren Dienst übernommen hat. 
Ihr Leiter schafft es, in einigen Bereichen Visionen und Hoffnungen für ihren Dienst 
zu vermitteln. Sicherlich versteht er, wenn sie Situationen aus ihrem Dienst schildert 
und gibt hilfreiche Anweisungen. Für sie sind die Ratschläge hilfreich und umsetzbar. 
Sie fühlt sich allerdings manchmal gezwungen, dem Leiter zu folgen. Aber sie fühlt 
sich in den Augen des Leiters wertgeschätzt und der Leiter vermittelt sogar etwas 
Begeisterung für ihren Dienst. 
Sie bestätigt, dass ihr Leiter sich selbst den Anordnungen Gottes unterordnet und 
sich selbst der Gemeinde verpflichtet sieht. Nach ihrer Beobachtung ist sich der Leiter 
seiner Begrenztheit bewusst. 
Generell ist durch diese Bewertung und Auswertung ein positives Fazit zu ziehen. 
Ersichtlich wird, dass Förderung zur Selbstständigkeit noch nicht im vollen Umfang 
erreicht wurde. Zum anderen wird auch deutlich, dass die Beziehung wahrscheinlich 
noch nicht das Niveau erreicht hat, um tatsächlich einschlägig durch Werte zu 
beeinflussen. Der Aspekt der Freiwilligkeit entspricht der Bewertung nach auch noch 
nicht im vollen Umfang dem Ideal der dienenden Leiterschaft.  
In diesem Beispiel wurde dienende Leiterschaft innerhalb einer gleichen Kultur in 
einem Gemeindekontext angewandt und bewertet. Es kommt zum Ausdruck, dass, 
obwohl der Leiter behauptet, dienende Leiterschaft bewusst einzusetzen, dieses noch 
nicht selbstverständlich im vollen Umfang sofort erreicht wird. Es wurde durch den 
dienenden Leitungsstil eine gute Zusammenarbeit gefördert, gesetzte Ziele wurden 
erreicht und die gesamte Entwicklung ist positiv. 
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5. Die Gemeindeleiter, ihre Dienstzeit und ihre Vorbereitung 
Es folgt eine Auflistung der Personen, die als Gemeindeleiter in der MBG Volendam 
tätig waren. Es wird jeweils die Zeit angegeben, von wann bis wann sie die Leitung inne 
hatten und soweit es auch erfasst werden konnte, ist die Ausbildung beziehungsweise 
der/das  Status/Amt, das sie innerhalb der Gemeinde innehatten, aufgeführt.  
 
           von           bis                  Monate/Jahre  Theol. Ausbildung 
Bruder A            01.11.1947        30.11.1947       1 Monat nicht bekannt 
Bruder B (Friesl)       12.1947          05.1949       1½ Jahre (Prediger) 
Bruder D                    05.1949          27.06.1954       5 Jahre (Prediger) 
Bruder F            27.06.1954        02.05.1962       8 Jahre (Prediger) 
Bruder H            02.05.1962        05.02.1963       8 Monate Bibelschule 
Bruder I            05.02.1963        11.07.1965       2 Jahre (Prediger) 
Bruder L            11.07.1965         21.01.1968       2½ Jahre keine 
Bruder J            21.06.1968         27.09.1972       5 Jahre 4 Jahre 
Bruder L             27.09.1972         21.01.1973       4 Monate keine 
Bruder I            21.01.1973         10.10.1974       2 Jahre (Prediger) 
Bruder L            10.10.1974         16.01.1978        3 Jahre keine 
Bruder O            16.01.1978          01.07.1979       1½ Jahre (Prediger) 
Bruder N              01.07.1979         14.01.1983       3½ Jahre 2 Jahre  
Bruder L             14.01.1983         16.06.1985       2½ Jahre keine 
Bruder N             16.06.1985         26.09.1989       4 Jahre 2 Jahre 
Bruder M             26.09.1989         22.08.1991       2 Jahre Prediger 
Bruder P             22.08.1991         19.09.1992       1 Jahr keine 
Leitungsteam             19.09.1992         18.06.1994       2 Jahre 
Bruder N             18.06.1994         11.01.1998       3½ Jahre 2 Jahre 
Bruder Q             11.01.1998              08.1998       8 Monate Prediger 
Bruder N                  08.1998         17.03.2001       2½ Jahre 2 Jahre 
Vorstand             17.03.2001         16.02.2002       1 Jahre 
Bruder H             16.02.2002         20.11.2004       3 Jahre Bibelschule 
Vorstand              20.11.2004         01.01.2007       2 Jahre 
Bruder N             01.01.2007         01.01.2008       1 Jahr 2 Jahre 
Bruder S             01.01.2008 ----         7 Jahre 6 Jahre 
 
In Bezug auf die Leiterschaft wird deutlich, dass die MBG Volendam schon vor ihrer 
Gründung Schwierigkeiten hatte, Leitung in der Gemeinde zu besetzen. Leiter wurden 
eingesetzt und sofort wieder abgesetzt. In der verfassten Geschichte, die zum Jubiläum 
gemacht wurde, werden die Gründe für die Absetzung nicht angegeben. Dann aber, als 
nach zwei Jahren die offizielle Gründung und die Integration in den Gemeindebund 
vollzogen wurde, wird eine gewisse Kontinuität ersichtlich. Etwas über ein Jahrzehnt ist 
die Leitung stabil. 
In den Fällen, wo Prediger aus den eigenen Reihen die Leitung übernahmen, gelang 
es aber in den ersten Jahrzehnten nicht, dass diese sich auch über die Länge 
wirtschaftlich stabil in der Kolonie halten konnten. Zu bemerken ist hier, dass die 
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Leitungsaufgabe bis zum Jahr 2002 ehrenamtlich ausgeführt wurde und der jeweilige 
Leiter dafür kein Gehalt, beziehungsweise kein Honorar bekam, obzwar die 
Herausforderungen in einigen Fällen sicherlich kostbare Zeit beanspruchten. 
Bedingt durch die wirtschaftliche Krise und die darauf folgende Abwanderung war 
die Gemeinde über zwei Jahrzehnte ohne Prediger aus den eigenen Reihen mit 
theologischer Ausbildung. Die Prediger, die von auswärts kamen, waren meist in 
Volendam bedingt durch andere Arbeiten, Lehrer zum Beispiel.  
Mit Bruder N kam dann ein Prediger mit theologischer Grundausbildung. Er selbst 
sah sich als Missionar, der neben seinem Beruf als Krankenpfleger auch dieser 
Berufung nachging. Er hat die Gemeindeleitung zusätzlich immer wieder übernommen, 
wenn sie nicht anders zu besetzen war. 
Durch die ganze Geschichte der MBG Volendam war die Besetzung der 
Gemeindeleitung stets eine kritische Sache. Auf der einen Seite waren es die hohen 
Anforderungen
83




 den Nerv der MBG Volendam, wenn er sagt, dass sich die Gemeinde 
am eigenen Arbeiter/Leiter versündigt hat, wenn dieser müde und abgespannt aus der 
Arbeit ging. Die unklare Gemeindestruktur, besonders, was Leitung und 
Leitungskompetenzen betrifft, hat dazu geführt, dass die Leiter der MBG Volendam 
immer wieder in die Kritik der Mitglieder geraten sind. Die Erwartungen der Gemeinde 
waren zu hoch, als dass ein Laie
85
  sie ohne eine definierte Gemeindestruktur erfüllen 
konnte. Aus den Protokollen der Gemeindeversammlungen ist ersichtlich, dass sich die 
Mitglieder immer bis in kleine Details „einmischten“ und somit eine Abstimmung in 
der Versammlung erzwungen haben. Dieses führte wiederum zu Auseinandersetzungen 
und Verwicklung in Machtspiele. 
Wirtschaftliche Bedingungen haben das Gemeindeleben geprägt. Wenn in den 
Anfangsjahren viele Mitglieder auswanderten, so haben es doch einige geschafft, sich 
finanziell zu stabilisieren. In den Gemeindeversammlungen
86
 werden viele 
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 Die Darstellung der Behauptung von Friesen wird in IV.A.7. aufgeführt. 
85
 Die meisten der Gemeindeleiter entsprachen nicht dem grundsätzlichen Curriculum der 
Gemeindeordnung. Sie hatten kaum eine theologische Ausbildung, geschweige denn eine Anleitung oder 
Ausbildung in Sachen Leiterschaft. 
86
 Wiederholt ist in den Protokollen zu lesen, dass bei der Frage, ob ein Projekt ausgeführt wird oder 
nicht, die Entscheidung auf Grund der zur Verfügung stehenden Finanzen getroffen wird. Es wird nicht 
anhand der Wichtigkeit oder Dringlichkeit entschieden, um demzufolge dann nach Finanzen zu suchen, 
sondern direkt wird gesehen, ob Geld zur Verfügung steht oder nicht. Zudem kann wiederholt festgestellt 
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Fragen/Projekte aufgrund von finanziellen Prioritäten entschieden. Über die Jahre führte 
diese Tatsache dazu, dass letztendlich die finanzstarken Personen in der Gemeinde die 
Entscheidungen trafen und somit die Richtung der Gemeinde bestimmten, unabhängig 
davon, wer der Leiter war. 
Über die Jahrhunderte prägte die mennonitische Bewegung das Konzept des 
Priestertums aller Heiligen
87
, dieses wirkte und wirkt sich besonders im 
Leitungsverständnis aus. Das Gewicht wird so stark auf „gemeinsam“, „Konsens“ und 
„Dienen“ gelegt, dass der Leiter ständig darauf bedacht sein muss, nicht dominant in 
seinem Leitungsstil zu erscheinen. Neben der unklaren Struktur führte diese Tatsache zu 
einer Verunsicherung
88
 im Leitungsverständnis, besonders was Autorität und Form der 
Gemeindeleitung betrifft. Diese Verunsicherung schlägt sich über die Jahre in der 
Leitung der MBG Volendam nieder.  
D. Interkulturelle missionarische Arbeit der Gemeinde 
In der Folge wird nun die Entwicklung in der missionarischen Arbeit der MBG 
Volendam chronologisch aufgeführt, immer beschränkt zum großen Teil auf den Aspekt 
der Leiterschaft. 
Bruder N war der entscheidende Mann in den Anfängen der missionarischen Arbeit 
der MBG Volendam. In einem Interview (Sawatzky 2012) zum Jubiläum der 50-
jährigen Missionsarbeit in der Umgebung von Volendam, berichtet er, wie alles 
begonnen hat. 
Bruder N erlebt im November 1961 eine geistliche Bekehrung mit Gott. Hatte er 
noch in der Zeit davor verächtlich über andere Kulturen gedacht, so hatte ihn nun sein 
Erlebnis mit Gott umgekrempelt – und plötzlich verspürte er eine Retterliebe für die 
Einheimischen in seiner Umgebung, die Jesus Christus noch nicht als ihren 
persönlichen Retter und Heiland angenommen hatten. Dieses Erlebnis mit Gott hat sein 
weiteres Leben geprägt und ihn motiviert, zu den Einheimischen in seiner Umgebung zu 
gehen und ihnen das Wort der frohen Botschaft aus der Bibel zu predigen. Bruder N 
lässt sich auf seinen persönlichen Glauben hin taufen und in die Gemeinde aufnehmen. 
Er nutzt zum einen seine freie Zeit, aber auch seine Arbeit als Krankenpfleger, um zu 
missionieren.  
                                                                                                                                               
werden, wenn finanzstarke Mitglieder ein Projekt befürworten, dass es dann auch ausgeführt wird, wenn 
diese es aber nicht befürworten, dann wird die Durchführung abgelehnt. 
87
 Dieses Konzept wird in IV.B.1. näher im Zusammenhang mit der mennoitischen Bewegung erklärt. 
88
 Siehe dazu IV.B.1. 
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Anfänglich geht er zu Fuß oder er reitet in die umliegenden Dörfer, um zu predigen. 
Später spenden Freunde ein Fahrrad, dann ein Motorrad und dann auch ein Auto, um 
diese Arbeit nebenberuflich und doch ganz dazu berufen, zu tun. Es war anfänglich 
Eigeninitiative, persönlich beauftragt von Gott, wie Bruder N es verstand.  
Als er dann 1975 für zwei Jahre in die Bibelschule geht, übernimmt die Gemeinde 
diese Arbeit in dem Dorf Escalera als „ihre“ Missionsarbeit.  
1. Missionarische Arbeit im Dorf Escalera 
Dieses Dorf zählte im Jahre 1970 ca. 350 Einwohner und liegt ca. 15 km von der 
Kolonie Volendam entfernt. In der Festschrift der Konferenz heißt es: „Damit übernahm 
die Gemeinde ein Werk, das der junge Bruder N aus eigener Initiative ins Leben 
gerufen hatte.“ Im Januar 1977 fand dort das erste Tauffest statt. Es wurden vier 
Personen getauft. Als Bruder N 1977 aus dem Studium zurückkam, stellte die 
Gemeinde ihn als Missionar an. Das heißt, er arbeitete als Krankenpfleger im 
Krankenhaus und hat die missionarische Tätigkeit nebenberuflich, nun von der 
Gemeinde dazu beauftragt, getan.  
Sehr schnell merkte die Gemeinde und auch Bruder N, dass dadurch, dass die 
meisten Einheimischen eigentlich nur ihre Guaranisprache sprachen und die spanische 
Sprache nicht gut verstanden, es notwendig wäre, einen Arbeiter oder Prediger 
anzustellen, der die einheimische Sprache beherrschte. Es ließ sich ein einheimisches 
Ehepaar aus der Hauptstadt für diesen Dienst anwerben, es wurde vollzeitig für diese 
Arbeit angestellt.  
Die MBG Volendam kaufte ein Grundstück und baute ein Haus für den 
Gemeindearbeiter darauf, dieses sollte bis zum Bau einer Kirche auch als 
Versammlungsraum dienen. Das Grundstück war ca. 10 Hektar groß. Gedacht war, dass 
der Gemeindearbeiter langfristig selber das Land bebauen und so zum eigenen Unterhalt 
beitragen könnte. Bruder N warbereit, weiter zu predigen und zu evangelisieren.  
Schon nach einigen Jahren stieg der einheimische Prediger aus und es wurde 
versucht, die Arbeit in Escalera von der MBG Volendam aus zu betreuen. Zu bedenken 
ist hier aber, dass Bruder N jetzt auch nebenberuflich die Gemeindeleitung in der 
eigenen Gemeinde in Volendam übernommen hatte. In den Gemeindeversammlungen 
der MBG Volendam wurde durch die ganze Zeit hindurch aus der missionarischen 
Arbeit berichtet und die Gemeinde wurde in die Entscheidungsprozesse mit 
hineingezogen.  
Im Jahre 1981 übernimmt dann Predigerbruder M die missionarische Arbeit in 
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Escalera. Schon zu dieser Zeit finden interkulturelle Gottesdienste statt, wo entweder 
die MBG Volendam in Escalera auf einem Gottesdienst zugegen ist – oder umgekehrt.  
Bruder M berichtete im Missions-Jahresbericht von der Arbeit und darin führt er 
zwei Schwierigkeiten an. Einmal, dass die Funktion der MBG Volendam die war, mit 
Predigten und Bibelstudium anzuleiten, zu dienen. Er war unsicher, ob dieses genug sei, 
das heißt, ob nicht konkretere Anleitung da sein sollte, die die Arbeit als solche 
begleitete. Das andere war ihre Begrenztheit im Dienst, da sie die spanische Sprache 
nicht gut beherrschten. Die Einheimischen ja auch nicht, sie sprechen Guaraní. Dieses 
führte zu Missverständnissen und Unsicherheit. Trotzdem waren alle begeistert von 
dem, was durch die missionarische Arbeit geschah.  
Im April 1983 wählt die MBG Volendam ein Missionskomitee. Im Protokoll heißt es 
dazu: „…um die Sache in der Mission zu fördern.“ Drei weitere Brüder aus der MBG 
Volendam werden dem „Missionar“, dazu auch ein Prediger aus den eigenen Reihen, in 
diesem Fall Bruder M, als Hilfe zur Seite gestellt. 
2. Missionarische Arbeit im Dorf San José 
1984 wird von Evangelisationen in San José, einem weiteren Städtchen in der Nähe 
von Volendam, berichtet. 1986 kommt das Missionskomitee zum Entschluss, dass es 
notwendig ist, einen einheimischen Arbeiter vollzeitig in der Missionsgemeinde 
anzustellen. 
1985 wird nun der junge Bibelschulabsolvent R, Mitglied der MBG Volendam, als 
Missionar gewählt und angestellt. In der kommenden Zeit werden auch neue Richtlinien 
für die Zusammenarbeit von Missionar, Missionskomitee und Gemeinde erarbeitet.  
1987 wird in San José ein Grundstück gekauft. Hier sollen schon die kommenden 
Evangelisationen durchgeführt werden. Im gleichen Jahr entschließt sich die MBG 
Volendam, auf dem Grundstück ein Wohnhaus zu bauen, das gleichzeitig auch als 
Versammlungsraum gebraucht werden kann. Die einheimischen Missionsarbeiter bitten 
aber um eine Kirche.  
Sie schlagen auch vor, San José als Zentrum der missionarischen Arbeit von der 
MBG Volendam aufzubauen und von da aus weiter Mission zu betreiben. Daraufhin 
beschließt die MBG Volendam, dass Escalera Missionsgemeinde Nr 1 bleibt und San 
José eine Zweigstelle wird. Die Bitte, eine Kirche zu bauen anstatt eines Wohnhauses, 
wird nach einer Bedenkzeit angenommen.  
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3. Missionarische Arbeit im Dorf Santa Clara 
1988 kommt eine Anfrage von einer Gruppe der „freien Brüder
89
“ aus Santa Clara, 
einem Städtchen etwa 50 km von der Kolonie Volendam entfernt, an die MBG 
Volendam. Sie bitten um geistliche Hilfe. Sie sind bereit, Brüdergemeinde zu werden. 
Die MBG Volendam bestimmt, ihnen die Richtlinien der Gemeinde vorzulegen und den 
Kontakt zu ihnen aufrecht zu halten.  
Nach weiteren Besuchen und Gesprächen wird die Gruppe aus Santa Clara als 
weitere Missions-Brüdergemeinde in die missionarische Gemeindearbeit der MBG 
Volendam aufgenommen. Konkret wird mit einem Predigtdienst monatlich geholfen. Es 
vergehen noch weitere zwei Jahre, bis die Zusammenarbeit geklärt und definiert ist.  
Um die Begleitungsarbeit effektiv zu machen, wird versucht, einen weiteren 
Prediger, Predigerbruder W aus der MBG Friesland, die näher zu Santa Clara liegt, 
anzuwerben, um die begleitende Gemeindearbeit besser auszurichten. Die MBG 
Volendam ist bereit, auch da ein Grundstück zu kaufen. Die Mitglieder vor Ort wollen 
einen Versammlungsraum aufbauen, um Versammlungen abzuhalten. Letztendlich ist 
die MBG Volendam bereit, hier auch finanziell mitzuhelfen, dass eine Kirche gebaut 
wird. 
4. Ein Modell, das die Missionsgemeinden in die Selbstständigkeit führen soll 
Die Missionarsarbeiterfamilie aus Escalera hat „Probleme“ und möchte ihren 
Wohnsitz verlegen. Sie bitten die Gemeinde um finanziellen Vorschuss, um ein Haus in 
der Hauptstadt zu kaufen. Die Gemeinde wird das Grundstück der Familie in Escalera 
verkaufen, um so das geliehene Geld zurückzubekommen.   
Durchgehend wird von Evangelisationen, Hausbesuchen, Taufunterricht und 
Tauffesten berichtet. Immer wieder können neue Mitglieder zu den verschiedenen 
Missionsgemeinden hinzugefügt werden.  
1993 wird das Versammlungshaus in Santa Clara zu klein und man überlegt, das 
Haus zu verkaufen und eine größere Kirche zu bauen. So wird es dann auch 
durchgeführt. In dieser Zeit denkt man daran, in Zusammenhang mit Santa Clara, dass 
die örtliche Gemeinde in ein Begleitungsprogramm, das sich das „Fünf-
Jahresprogramm“
90
 nennt, einsteigen wollen. Dieses Fünfjahresprogramm wurde im 
                                                 
89
 Die „freien Brüder“ ist eine denominationelle Bezeichnung einer bestimmten Gemeinderichtung 
innerhalb der evangelischen Freikirche. 
90
 Im Archiv der MBG Volendam ist ein Dokument abgeheftet, bestehend aus einem einzigen Blatt 
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Rahmen der Missionsarbeit vom Gemeindebund der Brüdergemeinden ausgearbeitet. 
Die MBG Volendam entscheidet sich, nach diesem Modell mit ihren 
Missionsgemeinden zu arbeiten.  
Dieses Konzept gründet sich auf Sprüche 16, 1: „Dem Menschen gebührt es zu 
planen und dem Herrn, seine Schritte zu lenken.“ Es geht darum, dass eine 
Gemeindegründungsarbeit innerhalb von fünf Jahren bis auf 120 Mitglieder anwächst 
und finanziell selbstständig ist. Es wird von Jahres- und Fünfjahresplänen gesprochen, 
von Missions- und Arbeitsstrategien, von  Austausch, Finanzen und Gebet. Es ist aber 
wohl nicht definiert, wie die jeweiligen Ziele in die Tat umgesetzt und an den Ort 
angepasst werden sollen. 
Anfang 1994 werden Bruder A1
91
 und Bruder B1, zwei einheimische Brüder mit 
Bibelschulabschluss, für die missionarische Arbeit eingesetzt. Beide sollen nach dem 
Fünfjahresplan arbeiten. Leider steigt Bruder A1 schon im gleichen Jahr wieder aus und 
verlegt seinen Wohnort, um ins Geschäftsleben einzusteigen. 
Im Dezember 1998 geht das Fünfjahresprogramm zu Ende. Einer der einheimischen 
Missionsarbeiter hat versucht, diesen Plan bis zum Schluss umzusetzen. Danach möchte 
Bruder B1 aus dem Angestelltenverhältnis aussteigen und nur noch teilzeitig angestellt 
sein, nebenher möchte er selbstständig Arbeiten erledigen, um sich so zu finanzieren. 
Generell zeigt die Gemeindearbeit in San José aber nicht die erwünschten Ziele des 
Fünfjahresplans auf. Bei den anderen Gemeindearbeiten konnte das 
Fünfjahresprogramm auch nicht umgesetzt werden.  
5. Die Möglichkeit, sich auszubreiten 
1995 kommt eine weitere Anfrage aus dem Städtchen von General Aquino, ob die 
MBG Volendam bereit wäre, dort eine missionarische Arbeit zu beginnen. Es wäre 
jemand da, der ein Grundstück spenden und ein weiteres verkaufen würde, um eine 
Kirche aufzubauen. Dieses Städtchen liegt ca. 45 km von der Kolonie Volendam 
entfernt, aber nur ca. 7 km entfernt von Santa Clara.  
Die Gemeinde von Santa Clara wäre bereit, die Arbeit zu begleiten und personell 
auszuhelfen, wenn die MBG Volendam den finanziellen Teil übernehmen würde. Die 
MBG Volendam entscheidet sich, erst noch einmal abzuwarten. Es wäre auch ein 
                                                                                                                                               
Papier, auf dem stichwortartig dieser Funfjahresplan beschrieben ist. Sehr wahrscheinlich ist dieses auch 
die einzige schriftliche Unterlage, die das Missionskomitee der Gemeinde hatte, um diesen 
Fünfjahresplan durchzuführen. 
91
 Zusätzlich zu dem alphabetischen Kürzel wird eine 1 gesetzt, um die einheimischen Mitarbeiter aus den 
Missionsgemeinden zu kennzeichnen. 
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Arbeiter bereit, nach Gral Aquino zu gehen, aber die Gemeinde kann sich nach einer 
Abstimmung mit fast der  gleichen Anzahl von Beführwortern und Gegnern des 
Projekts  nicht entscheiden und schiebt ihren Einsatz dort auf.  
Anfang 1996 kommt Bruder C1 als Helfer für Bruder B1 dazu. Beide ziehen nun 
nach Escalera, um von da aus die Gemeindearbeit zu machen. Später macht Bruder C1 
ein zweijähriges Bibelstudium.   
6. Missionarische Arbeit im Dorf Campo Virgen 
Im März 1997 wird davon berichtet, dass in Campo Virgen, etwa 55 km entfernt von 
der Kolonie Volendam, aber nur ca. 10 km von dem Städtchen Santa Clara, 
evangelistische Filme gezeigt wurden und dass infolgedessen Bekehrungen zum 
christlichen Glauben stattgefunden haben. Bruder B1 war bis zu diesem Städtchen 
unterwegs gewesen, um zu predigen und zu evangelisieren.  
Auch von Santa Clara aus wird in Campo Virgen mitgearbeitet. Daraus lässt sich 
schließen, dass hier eine weitere missionarische Arbeit aufgenommen wurde, obzwar 
dieses nicht in den Gemeindeprotokollen als ein Beschluss aufgeführt wird. Später wird 
eine moralische Unterstützung für diese Arbeit zugesagt. In diesem Jahr wird aber in 
San José ein Arbeiterhaus gebaut.      
1999 wird in Campo Virgen ein Grundstück gekauft und ein 
Gemeindeversammlungshaus gebaut. Im Dezember desselben Jahres wird die 
Einweihung der Kirche gefeiert. Im Jahr 2000 gründet man mit acht Gliedern eine 
Gemeinde in Campo Virgen.  
7. Die Umsetzung zur Selbstständigkeit der Gemeinden funktioniert nicht 
Im Jahre 2002 wird berichtet, dass Bruder B1 sich selber finanziert, es wird aber 
immer wieder die Gelegenheit gegeben, dass man für ihn und seine Familie spenden 
kann. Bruder C1 arbeitet in Escalera, er bittet um einen Beitrag von der MBG 
Volendam für seinen Lebensunterhalt. Die Gemeinde stimmt dem zu und fordert das 
Missionskomitee auf, dass doch auch in dieser Gemeinde auf das Fünfjahresprogramm 
hingewiesen werden solle, damit die Gemeinde selbstständig werden kann.  
In diesem Moment ist eine Selbstständigkeit
92
 noch nicht absehbar. Auch in diesem 
Zeitraum werden unterschiedliche Gutachten zu den Missionsgemeindearbeiten 
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 Es liegt der Verdacht nahe, dass unter dem Konzept ‚Selbstständigkeit’ die MBG Volendam auch 
etwas von dem versteht und erwartet, was sie schon seit Jahrhunderten praktizieren und erleben: Eine Art 
Selbstverwaltung in jeglicher Hinsicht. 
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gegeben. In Escalera ist man besorgt über die schwache Entwicklung in der 
Gemeindearbeit, da die Mitgliedschaft der Personen aus der Gemeinde fast 
ausschließlich aus einer Familie besteht. In San José ist die Gemeindearbeit stabiler. In 
Santa Clara und Campo Virgen ist die Begleitungsarbeit schwieriger, bedingt durch die 
schlechten Wege und die Entfernung. Diese Einschätzung zieht sich fast unverändert 
durch die Jahre hinduarch. 
Im Jahre 2005 geht das Bestreben des Missionskomitees jedoch wieder mehr in die 
Richtung, dass monatliche Beiträge für die einheimischen Missionare gezahlt werden 
sollen. In der MBG Volendam findet das nicht bei allen Mitgliedern Zustimmung. Es 
kommt zu „starken Meinungsverschiedenheiten über die Menge und die Notwendigkeit 
des Geldes“, das für die missionarische Arbeit gebraucht wird. Gleichzeitig setzt sich 
das Missionskomitee zum Ziel, in diesem Jahr in jeder Missionsgemeinde ein Tauffest 
zu feiern. Später ist dann in einer Jahresabrechnung der MBG Volendam zu lesen, dass 
die Gemeinde eine genauere Abrechnung der missionarischen Ausgaben wünscht.  
Es wird erwartet, dass die einheimischen Missionsarbeiter einen Arbeitsbericht 
schreiben, anhand dessen die Gemeinde dann entscheidet, wie hoch der Lohn 
tatsächlich sein sollte. Das ist eine riskante Einschätzung, den Wert der Arbeit an einem 
schriftlichen Bericht festzumachen. Auf der darauf folgenden Gemeindeversammlung 
ist dann ein einheimischer Missionsarbeiter persönlich da, um einen Tätigkeitsbericht 
abzulegen. Auf der darauf folgenden Mitgliederversammlung wird wieder die Höhe der 
Löhne diskutiert. Der Vorschlag des Gemeindevorstandes setzt sich nicht durch, 
folglich muss ein Gehalt um 50% reduziert werden, damit es angenommen wird. 
2007 beginnen die Arbeiter von San José in einem kleinen Nachbarstädtchen mit 
Hausbesuchen und Evangelisation. Mehrere Mitglieder einer Großfamilie kommen zum 
Glauben, lassen sich taufen und schließen sich der Gemeinde von San José an. Die 
Mutter dieser Großfamilie hat die Vision, dass auf ihrem Grundstück eine Kirche stehen 
wird, wo sich Menschen versammeln, um Gottes Wort zu hören und zu studieren. Sie 
spendet zu diesem Zweck ein Grundstück von ihrem Eigentum. 
8. Die missionarische Arbeit wird neu strukturiert 
Im ersten Dienstjahr von Gemeindeleiter S sieht er es als Teil seiner Arbeit, die 
Missionsgemeinden zu besuchen und im Missionskomitee mitzuarbeiten. Motiviert 
durch das Studium vom interkulturellen Gemeindebau, beobachtet er die Arbeit. 
Besonders Bruder B1, aber auch andere einheimische Missionsarbeiter fordern eine 
bessere Betreuung von Seiten der MBG Volendam.  
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Daraufhin setzen sich das Missionskomitee und der Vorstand der MBG Volendam an 
einigen Abenden zusammen, um unter der Anleitung von Gemeindeleiter S eine Vision 
für die Missionsarbeit auszuarbeiten. (Einzelheiten daraus werden unter Punkt IV.E.1. 
Leitung in der missionarischen Arbeit aufgeführt.) Das Ergebnis dieser Treffen ist, dass 
der Vorstand der MBG Volendam sich einigt, dass sie die Betreuung in der 
missionarischen Arbeit effektiver machen sollten, dass sie die dazu notwendigen 
Finanzen haben, dass ihnen dazu aber ein qualifizierter Missionar fehlt, der diese Arbeit 
ausführt.  
In Bruder D1 findet die MBG Volendam eine geeignete Person dazu und stellt diesen 
als ihren Missionar im vollzeitigen Dienst an. Er hat 4 Jahre Bibelschule abgeschlossen, 
in Theologie und Musik. Er ist zwar
93
 ein „Einheimischer“, hat aber deutsche Wurzeln 
und ist mit einer „mennonitischen“ Frau verheiratet, die aus unseren Kolonien stammt. 
Zudem ist er im Auftrag mennonitischer Gemeinden schon seit vier Jahren im 
missionarischen Dienst gewesen. Er lässt sich für die Arbeit anwerben und beginnt 2010 
im vollzeitigen Arbeitsverhältnis den Dienst. 
Im Vorfeld haben sich die einheimischen (lateinparaguayischen) Gemeindearbeiter 
zusammengetan, angeleitet von Bruder B1, und teilen der MBG Volendam schriftlich 
mit, dass sie diese Arbeitsweise und den von der MBG Volendam angestellten 
Missionar nicht anerkennen werden
94
. Nach einigen Verhandlungen kann dann aber 
doch wie von der MBG Volendam vorgesehen, gearbeitet werden. Außer Bruder B1 
können sich die anderen Arbeiter damit abfinden, nach diesem Stil zu arbeiten.  
In San José gestaltet sich die Arbeit im Zusammenhang mit Bruder B1 dermaßen 
schwierig, dass er von jeglichen Diensten innerhalb der Gemeinde enthoben werden 
muss. Ein schwieriger Schritt, ist doch gerade Bruder B1 in den vergangenen Jahren der 
effektivste einheimische Arbeiter in der Volendamer MBG-Mission gewesen. Nach 
einer schwierigen Umstrukturierung erlebt gerade diese Gemeinde in San José aber eine 
Neubelebung und kann zu einer Größe wachsen, wie schon jahrelang nicht mehr. 
Dadurch, dass nun ein Missionar vollzeitig die Betreuung der Missionsgemeinden 
durchführt, haben die Missionskomiteemitglieder mehr Zeit, sich an zusätzlichen 
Arbeiten in den Missionsgemeinden zu beteiligen. Im Jahr 2011 wird die Gruppe von 
Calle San Antonio, einem kleinen Dorf in der Nähe von San José, eine selbstständige 
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 Grundsätzlich dachte die Gemeinde an einen Missionar, der aus ihrer mennonitschen Kultur käme, der 
somit ihre Arbeitsweisen, Ziele usw. leichter verstehen und in der missionarischen Arbeit umsetzen 
würde.  
94
 Im folgenden Unterkapitel wird der Fall noch einmal im Detail behandelt. Damit es nicht zur 
Verdoppelung der Ausführungen kommt, wird hier nur generell als eine Tatsache darauf hingewiesen.  
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Gemeinde. Sie hat zwar keinen ausgebildeten Prediger in ihren Reihen, doch die 
Laienbrüder übernehmen die Gemeindearbeit und somit entsteht die fünfte 
Missionsgemeinde der MBG Volendam.  
9. Leitung in der missionarischen Arbeit  
Obzwar die missionarische Arbeit über die Jahre sehr konsequent ausgeführt wurde, 
sind doch ähnliche Verhaltensweisen und Schwierigkeiten wie schon in der MBG 
Volendam erkennbar. Es betrifft zum Teil die gleichen Personen, aber in einem anderen 
Arbeitsfeld. Aus unterschiedlichen Protokollauszügen (Protokolle-Gemeindearchiv
95
) ist 
erkennbar, wie Leitung gestaltet wurde. Hier werden einige Ereignisse aufgeführt, die 
das zum Ausdruck bringen. 
a. Leitung ist auch in der lokalen Missionsarbeit schwierig zu besetzen  
Schon im Jahre 1982 wird erkennbar, dass gerade die Situation der lokalen Leitung 
in den Missionsgemeinden schwierig zu besetzen ist. Die Arbeit wird zwar gemacht, 
aber die Leitung kann nicht von lokaler Seite bewältigt werden. 1984 wird dann die 
Leitung an eine einheimische Person abgegeben, aber die Verantwortung trägt der 
Missionar gemeinsam mit dem Missionskomitee der MBG Volendam.  
1987 hat das bestehende Missionskomitee der MBG Volendam sich von einer 
weiteren Gemeinde aus dem Gemeindebund Rat eingeholt. Das Modell, das sie dort 
vorgefunden haben, wurde nun eins zu eins übernommen. Das Missionskomitee der 
Gemeinde, bestehend aus drei gewählten Personen aus der Gemeinde, hat die 
Hauptverantwortung der missionarischen Arbeit. Der Gemeindeleiter und der vom 
Missionskomitee angestellte Missionar dürfen als “Ehrenmitglieder” an den Sitzungen 
teilnehmen. Dieses Komitee führt eine eigene Kasse und die Finanzen für die 
missionarische Arbeit kommen aus der Gemeinde.  
1990 wird auf einer Mitgliederversammlung die Arbeit des Missionskomitees 
ausgewertet und entschieden, dass größere Entscheidungen doch im Vorstand der MBG 
Volendam getroffen werden sollen. Im Jahr darauf wird aber ersichtlich, dass wohl 
jegliche Entscheidungen auf der Mitgliederversammlung der MBG Volendam getroffen 
wurden.   
So tritt zum Beispiel der vom Missionskomitee angestellte Missionar aus einer 
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spezifischen Arbeit aus und wird von der Gemeinde in einem anderen Ort eingesetzt. 
1993 fordert das Missionskomitee von den einheimischen Mitarbeitern, die in der 
direkten Arbeit stehen, dass sie täglich Berichte schreiben, eine Art Tagebuch über ihre 
Aktivitäten für die Gemeindearbeit und dieses sollen sie dann dem Missionskomitee zur 
Verfügung stellen. Die Absicht ist, besser informiert zu sein über die Arbeit vor Ort. Es 
wird später aber zu keinem Zeitpunkt erwähnt, ob dieses so auch geschehen ist. 
Gegen Ende 1993 übernimmt das Missionskomitee vom einheimischen spanischen 
Brüdergemeindebund einen so genannten „Fünfjahresplan“. Dieser sieht vor, dass eine 
neu gegründete Gemeinde innerhalb von fünf Jahren selbstständig sein soll. Wieder 
wird dieses Modell der Mitgliederversammlung der MBG Volendam vorgestellt und sie 
entscheidet, dass dieses für die Missionsgemeinden implementiert wird. Der gesamte 
Fünfjahresplan ist auf einem Blatt Papier in großen Zügen beschrieben. Details, 
Zwischenziele, Teilstrategien usw. sind nicht vorhanden
96
. 
Die Idee ist, diesen nun in allen Gemeinden umzusetzen. Es liegen auch hier keine 
Zwischenberichte vor, die über den Werdegang dieses Fünfjahresplans etwas aussagen. 
Festzustellen ist aber nach einigen Jahren, dass die Gemeinden nicht zur 
Selbstständigkeit
97
 gekommen sind. 
1998 wird der langjährige Missionar nochmals von der Gemeinde auf Wunsch vom 
Missionskomitee für seinen Dienst bestätigt. Unter anderem wird gesagt, dass er das 
Bindeglied zwischen lokalen einheimischen Gemeindearbeitern und dem 
Missionskomitee der MBG Volendam sei.  
2003 teilt das Missionskomitee der Gemeinde mit, dass es sich dafür entschieden hat, 
dass jedes Mitglied aus dem Komitee in einem Vorstand der mittlerweile vier 
gegründeten Missionsgemeinden mitarbeiten wird. Das Ziel ist, diese enger zu begleiten 
und besser informiert zu sein. Jedes Mitglied aus dem Missionskomitee ist somit 
verantwortlich, Fragen und Anliegen aus der spezifischen Missionsgemeinde, in der es 
mitarbeitet, an das Komitee weiterzuleiten und zu repräsentieren.  
b. Neue Zusammensetzung im Missionsteam  
Nach einer neu gewählten Zusammensetzung im Jahr 2005 kommt es dann zu 
folgender Einteilung und Zuordnung: Das Missionskomitee besteht aus drei Mitgliedern 
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und dem eingesetzten Missionar. Jede dieser vier Personen arbeitet direkt in einer der 
vier Missionsgemeinden mit und hat einen spezifischen Arbeitsbereich im 
Missionskomitee. Einer ist Leiter, der andere ist stellvertretender Leiter, einer ist 
Schreiber und der eingesetzte Missionar ist zudem Kassierer.  
Mittlerweile hat der ursprünglich angestellte Missionar praktisch die gleiche Position 
wie ein gewähltes Mitglied im Missionskomitee. Er ist Mitglied im Missionskomitee, 
arbeitet nur in einer Missionsgemeinde mit und übernimmt eine spezifische Arbeit des 
Missionskomitees.  
2006 steht das Missionskomitee vor einer schwierigen Herausforderung. Aus nicht 
spezifisch erwähnten Gründen
98
 sind einige Mitglieder aus dem Missionskomitee 
ausgetreten. Es wird davon berichtet, dass die Arbeit äußerst schwierig zu gestalten sei. 
Die meisten Angelegenheiten werden im Vorstand der MBG Volendam 
durchgesprochen.  
Aus den oben aufgeführten Situationen wird ersichtlich, dass das Missionskomitee 
zwar theoretisch eine definierte Leitungsdefinition für die interkulturell missionarische 
Arbeit hatte, aber diese in der Praxis nicht oder kaum in der Art ausführte. Es war 
anfänglich nach einer gewissen Arbeitszeit ein Modell einer anderen Gemeinde 
übernommen worden, wohl auch ohne große Implementierungsüberlegungen.  
Nun sollte das Missionskomitee die Arbeit anleiten und die Verantwortung tragen, 
sogar einen eigenen Finanzfonds haben. Der Missionar war das ausführende Element 
auf Anordnung des Missionskomitees und der Informationskanal von der 
missionarischen Arbeit bzw. von den Missionsgemeinden zum Missionskomitee.  
Offensichtlich war das Missionskomitee mit dieser Verantwortung überfordert. 
Finanzielle und arbeitsstrategische Entscheidungen wurden bis ins Detail auf der 
Mitgliederversammlung der MBG Volendam getroffen.  
Der Missionar erfüllte, aus welchen Grund auch immer, die gesamten Anforderungen 
vom Missionskomitee nicht. Somit wurde es notwendig, in der praktischen Arbeit 
Anpassungen zu machen. Diese waren auch durchaus sinnvoll und zum Teil sogar 
effektiv. Trotzdem wurde an dem theoretischen Konzept festgehalten, nach dem 
Mitglieder ins Missionskomitee hineingewählt bzw. eingesetzt wurden.  
So übernahm der vom Missionskomitee eingesetzte Missionar nicht die ihm 
zugeordnete Arbeit. Er sagte bestimmte, ihm aufgetragene Arbeiten ab und wurde 
gleichzeitig von der Mitgliederversammlung der MBG Volendam für andere ähnliche 
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Arbeiten bestimmt. Folglich mussten die anderen Mitglieder des Komitees Arbeiten, die 
für den angestellten Missionar vorgesehen waren, ausführen. Der Missionar aber genoss 
über all die Jahre sozusagen durch seinen “Missionarsstatus” ein Freilos
99
, um Teil des 
Missionskomitees zu sein. Dieser Sonderstatus im Zusammenhang mit der 
Kassiererfunktion brachte unterschwellige Spannungen in der gesamten missionarischen 
Arbeit, und besonders im Missionskomitee, mit sich. 
c. Leitung im Vergleich zwischen Missionsgemeinde und MBG Volendam  
Wenn nun dieses dargestellte Bild mit dem parallel verlaufenden Bild der 
Gemeindeleitung der MBG Volendam verglichen wird, dann sind es ähnliche Konturen 
und Schwierigkeiten. Die Inkompetenz der Leitungsangelegenheiten der eigenen 
Gemeinde wurde auf die missionarische Arbeit bis in die Leitung der 
Missionsgemeinden übertragen. Zum Teil blieben die gleichen Bereiche in der 
missionarischen Arbeit unbewältigt, die auch in der MBG Volendam nicht bewältigt 
wurden.  
Die Struktur der missionarischen Arbeit war unsicher, unklar und unstabil. 
Vorbereitung, Ernennung, Einsetzung und Begleitung von einheimischen Leitern war 
schwierig oder mangelhaft. Die offenen und unterschwelligen Machtverhältnisse und 
Machtspiele konnten kaum unterbunden werden.  
Trotzdem wurde die missionarische Arbeit mit großem Einsatz, besonders auch 
bezüglich der Finanzen, getragen und ausgeführt. Immerhin hatte die MBG Volendam 
über die Jahre vier Missionsgemeinden gegründet und diese zusammen zählten 
mittlerweile mehr Mitglieder als die MBG Volendam selbst.  
Doch die über Jahre angestrebte Selbstständigkeit der Missionsgemeinden konnte 
nicht erreicht werden, obzwar das Missionskomitee immer darum bemüht war, zu 
betonen, dass die Missionsgemeinden selbstständig sein sollten. Vielmehr hatten sich 
dadurch Pastoren und Leiter in den Missionsgemeinden entwickelt, die eigenwillig und 
verantwortungslos in der Missionsgemeinde handelten. Im Ernstfall aber machten sie 
das Missionskomitee oder gar die MBG Volendam, für Fehlentwicklungen 
verantwortlich. 
E. In der interkulturellen missionarischen Arbeit der MBG Volendam wird dienende 
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Leiterschaft angestrebt 
Nachdem im Jahr 2008 Gemeindeleiter S die Leitung der Gemeindearbeit der MBG 
Volendam als Pastor übernimmt, ist er darum bemüht, in allen Bereichen dienende 
Leiterschaft anzustreben. In der Folge kann das nur bedeuten, dass dieser Leitungsstil 
auch in der missionarischen Arbeit der Gemeinde seine Anwendung finden soll. Er ist 
motiviert durch sein Studium in Deutschland, im Bereich interkultureller Gemeindebau 
und christliche Leiterschaft nun tätig zu sein.  
Es ist für ihn selbstverständlich, dass er sich als Gemeindeleiter auch in die 
missionarische Arbeit der Gemeinde einbringt, denn letztendlich und zu allererst ist die 
Gemeinde beauftragt, gerade diesen Auftrag zu erfüllen (Vicedom 2002:33). Er sieht 
seine Aufgabe darin, die Arbeit des Missionskomitees zu begleiten und bei Sitzungen, 
seien es die des Komitees oder auch die mit einheimischen Gemeindearbeitern, dabei zu 
sein.  
In diesem ersten Jahr macht er eine Reihe von Beobachtungen. Zum einen ist da ein 
unsicheres Missionskomitee, das nicht klar definiert hat, wie die verschiedenen 
Kompetenzen verteilt sind und wer für was zuständig ist. Die MBG Volendam will 
missionarisch tätig sein, und das als ganze Gemeinde. Das Missionskomitee arbeitet in 
deren Auftrag, sieht sich aber mehr als eine begleitende Funktion zu den 
Missionsgemeinden. Es ist unklar, wie Entscheidungsprozesse geführt werden bzw. 
werden sollen.  
Die Gemeindeversammlung der MBG Volendam trifft letztendlich meist die 
Entscheidung, es ist aber schwierig, die gesamte Versammlung in den interkulturellen 
Kontext mit hinein zu nehmen und aus dieser Perspektive heraus eine Entscheidung zu 
treffen. Die einheimischen Mitarbeiter bringen deutlich zum Ausdruck, dass sie 
eigentlich selbstständig sind und die MBG Volendam als ihren Partner sehen. 
Gleichzeitig erwarten sie aber eine konkretere Begleitung – und vor allem großzügigere 
finanzielle Mithilfe.  
Zu bemerken ist auch, dass zusätzlich weitere Aspekte die Zusammenarbeit 
erschweren. Zum einen ist es die Sprache. Die einheimischen Missionsgemeinden 
sprechen hauptsächlich ihre Muttersprache Guarani. Obwohl die einheimischen 
Pastoren eine Schulbildung in spanischer Sprache hatten, ist zu beobachten, dass auch 
sie Schwierigkeiten haben, diese Sprache zu beherrschen. Die Mitglieder des 
Missionskomitees beherrschen sie auch nicht sehr gut und somit muss man davon 
ausgehen, dass viele Missverständnisse durch mangelnde Kommunikation entstanden 
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sind.  
Der kulturelle Bereich wirft weitere Schwierigkeiten auf. Obwohl beide Gruppen 
meinen, den anderen in seiner Kultur zu verstehen, ist doch offensichtlich, dass jeder die 
Handlungsweisen des anderen aus der Perspektive der eigenen Kultur heraus 
interpretiert.  
Hinzu kommt der soziale Unterschied. Die meisten Mitglieder der einheimischen 
Gemeinde sind Lohnempfänger und arbeiten in der Kolonie Volendam als Angestellte 
der deutschsprachigen Koloniebewohner, zum Teil auch als Angestellte der Mitglieder 
der MBG Volendam. Gerade hier kommt der Begriff der Selbstständigkeit zum Tragen. 
Selbstständig sein wird unter den deutschsprachigen Mennoniten hauptsächlich an 
finanzieller Selbstständigkeit und Eigenverwaltung  festgemacht.  
Auf dem geistlichen Gebiet ist zu bedenken, dass die MBG Volendam geprägt ist 
durch den anabaptistischen mennonitischen Glauben. Die Einheimischen wiederum sind 
sehr stark katholisch geprägt. Mehr noch ist es eine Mischung von Katholizismus und 
Naturreligion mit starker fatalistischer Prägung (Neufeld 1994:171; 240). Eine Reihe 
von kulturellen, sozialen und geistlichen Ungleichheiten trifft in dieser missionarischen 
Arbeit zusammen.  
Durch die Regelung im Missionskomitee, dass jedes Mitglied eine 
Missionsgemeinde betreut, ist eine weitere Schwachstelle entstanden, da einige 
Mitglieder nicht die theologische bzw. akademische Vorbereitung haben, um solche 
Arbeit auszuführen. Diese Feststellung soll aber nicht ihre Einsatzbereitschaft und ihr 
Herz für die Sache schmälern.  
1. Eine Vision für die missionarische Arbeit wird entwickelt 
Es ist also auf allen Seiten eine unterschwellige Unzufriedenheit bemerkbar. Es ist 
ein Fragen und Suchen nach dem „Wie“. Wie kann die missionarische Arbeit effektiver 
gemacht werden? Es ist jetzt keine Unzufriedenheit, die sich im Verweigern oder 
fehlender Bereitschaft zur Mitarbeit zeigt, sondern vielmehr ein Suchen nach einem 
besseren Weg, um diese Arbeit zu tun. Daraufhin schlägt Gemeindeleiter S dem 
Missionskomitee und dem Gemeindevorstand vor, gemeinsam eine Vision für die 
Missionsarbeit auszuarbeiten. Beide Gremien sind einverstanden. 
Anfang 2009 versammeln sich circa acht Personen an einigen Abenden, um diese 
Arbeit gemeinsam in Angriff zu nehmen Als Erstes machen sie eine Analyse der 
Ortschaften, wo sie Missionsgemeinden haben. Sie analysieren den wirtschaftlichen, 
den sozialen und den geistlichen Standpunkt der Orte, wo sie missionarische Arbeiten, 
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also Missionsgemeinden, führen. Die Daten werden zusammengetragen und 
ausgewertet (Gemeindearchiv, Mission).  
Der Gemeindeleiter sieht seine Aufgabe darin, Fragen zu stellen und die Teilnehmer 
die Antworten zusammentragen zu lassen. Sie kennen die Lage der jeweiligen 
Standorte. Schon nach dem ersten Abend sagt ein Teilnehmer, der selbst jahrelang das 
Missionskomitee angeleitet hatte, dass er sich noch nie so viele Gedanken um die 
missionarische Arbeit und die Situation der einheimischen Mitglieder gemacht habe wie 
an diesem Abend. Danach machen sie eine Analyse mit den gleichen Inhalten, jetzt aber 
konzentriert auf die spezifische Situation der Missionsgemeinden.  
Die Auswertung der Ist-Situation der Missionsgemeinden zeigt auch deutlich deren 
Nöte und Chancen. Als weiteren Schritt fragen sie sich sehr bewusst, was sie als MBG 
Volendam in und mit ihren Missionsgemeinden tun sollten, unabhängig davon, ob sie 
dazu in der Lage sind und die Ressourcen dazu haben.  
Hier ist zu merken, dass die Teilnehmer sich darin schwer tun, losgelöst von der Ist-
Situation der Missionsgemeinden und der eigenen MBG Volendam, zu „träumen“ und 
„groß“ zu denken. Die Aufgabe des Gemeindeleiters ist es, diese Gruppe von Leuten 
darin anzuleiten, dass sie anfangen, eine Vision zu entwickeln, wie sie sich die 
Missionsgemeinden in einem Idealzustand vorstellen und vor allem, wie Gott sie haben 
möchte. Immer wieder sind Sätze zu hören wie: Das ist unmöglich; schön wär’s; wenn 
wir das könnten usw. 
100
 
Aus dieser Vision heraus haben sie dann aufgeführt, was sie als MBG Volendam tun 
sollten. Ein späterer Schritt war, zu fragen, wozu sie nun in der Lage sind. Danach 
haben sie ausgearbeitet, wie sie Letzteres erreichen wollen.  
Die Aufgaben wurden verteilt und es entstand eine positive Aufbruchstimmung 
innerhalb dieser Gruppe. Letztendlich stand der Entschluss fest, dass sie wieder einen 
Missionar im Auftrag der MBG Volendam vollzeitig anstellen wollten. Auch die 
Arbeitsweise des Missionskomitees und die direkte Arbeit in den Missionsgemeinden 
wurden neu definiert. 
2.  Die Umsetzung der erarbeiteten Vision 
Die Umsetzung bedeutete nun Überzeugungsarbeit, sowohl in der MBG Volendam 
wie auch in den Missionsgemeinden. Denn es brauchte die Bereitschaft aller 
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Beteiligten, nach dieser Strategie zu arbeiten und es brauchte die Spendenbereitschaft 
der MBG Volendam, um dieses zu finanzieren.  
Dabei war doch gerade die Stimmung in den letzten Jahren die gewesen, dass die 
Missionsgemeinden laut dem Fünfjahresprogramm selbstständig sein müssten und man 
ohnehin schon viele finanzielle Mittel in die Mission gesteckt hätte. Diese 
Überzeugungsarbeit in Mission und Gemeinde wurde nun aufgeteilt. Die 
Gemeindeleitung der MBG Volendam würde diese Überzeugungsarbeit innerhalb der 
eigenen Gemeinde machen und das Missionskomitee unter den einheimischen 
Mitarbeitern. 
In der MBG Volendam hat die Gemeindeleitung dann in Mitgliederversammlungen 
die Vorgehensweisen und Ergebnisse der Analyse erklärt, und wie sie zur erarbeiteten 
Vision für ihre missionarische Arbeit gekommen sind. Die Mitglieder haben sich immer 
wieder an Fragen und am Austausch über die verschiedenen Ergebnisse beteiligt.  
In dieser Zwischenzeit hat die Gemeindeleitung nach einem geeigneten qualifizierten 
Missionar Ausschau gehalten. Die Gemeinde wurde über dieses Vorgehen informiert, 
dass sie in dem Falle, wenn sie die erarbeitete Vision in der Konsequenz mittragen, 
auch den entscheidenden Mitarbeiter zur Verfügung haben.  
Man wusste, dass dieser ‚qualifizierte Missionar’, nicht einfach zu finden sein würde. 
Gott hat es so geführt, dass sie diesen - parallel zur Bewusstmachungszeit in der 
Gemeinde – gefunden haben. Im Oktober 2009 bestätigte die große Mehrheit der 
Mitglieder der MBG Volendam die Umsetzung der Vision und vor allem, Bruder D1 als 
Missionar der Gemeinde anzustellen.  
Circa 18 Monate hatte der Prozess gedauert, von dem Zeitpunkt an, als sich der 
Vorstand der Gemeinde und das Missionskomitee mit der Analyse und der Erarbeitung 
der Vision beschäftigten, bis sie mit der Überzeugungsarbeit in der Gemeinde zum 
Abschluss kamen und eine positive Abstimmung erzielen konnten. Mehrere 
entscheidende Schritte waren geschehen.  
Im gesamten Erarbeitungs- und Bewusstmachungsprozess wurde Gemeindeleiter S 
angeleitet und motiviert durch das  Modell „Die Welle“ (Lörz 2006), das zeigt, wie 
Veränderungsprozesse umgesetzt werden. Dieses Modell hatte er in einem weiteren 
Kurs „Strategisch Führen“ in der Akademie für christliche Führungskräfte kennen 
gelernt.   
Nun hatten sie den Missionar gewählt und angestellt und wollten ihn in die 
missionarische Arbeit einsetzen. Etwa zwei Monate vor der Einsetzung bekamen sie ein 
Schreiben von den einheimischen Leitern der Missionsgemeinden, dass sie den 
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Missionar Bruder D1 nicht akzeptieren würden. Daraufhin hat Gemeindeleiter S das 
Missionskomitee konsultiert, in welcher Weise und in welchem Umfang sie die 
Bewusstmachung unter den einheimischen Leitern gemacht hätten und ob dieses 
Verhalten absehbar gewesen sei.  
Sie reagierten verwundert, gleichzeitig sagten sie, dass sie keine konkrete 
Bewusstmachung unter den einheimischen Leitern und Pastoren gemacht hätten, denn 
sie seien der Meinung gewesen, dass alle Beteiligten diese Vision mit freudigem 
Erwarten annehmen würden. Obzwar Gemeindeleiter S diese Arbeit an das 
Missionskomitee delegiert hatte, gehörte es zu seiner Verantwortung, nachzuprüfen, ob 
die Arbeit gemacht worden war. Er hatte es unterlassen – und das führte zu diesen 
negativen Folgen. 
Nun kam es zu einem Konflikt. Als MBG Volendam hatten sie einen Missionar 
eingesetzt. Die einheimischen Leiter hatten sich offen dagegen ausgesprochen. Bruder R 
aus dem Missionskomitee, der jahrelang als Missionar tätig gewesen war, nun aber seit 
einigen Jahren nur ehrenamtlich mit dabei war und nur noch eine Missionsgemeinde 
direkt betreute, hatte sich zudem auf die Seite der einheimischen Leiter gestellt. So hatte 
die MBG Volendam auch intern im Missionskomitee einen Konflikt, der aus 
mangelnder Loyalität entstand. 
So hat die Gemeindeleitung der MBG Volendam ein Treffen organisiert, bei dem alle 
Missionsgemeinden durch ihre einheimischen Leitungsteams vertreten waren sowie 
auch der Vorstand und das Missionskomitee der MBG Volendam. Hier versuchten sie 
nun im ersten Teil, die fehlende Bewusstmachung aufzuarbeiten. Es wurde der gesamte 
Prozess und die damit verbundenen Absichten erklärt. Im zweiten Teil versuchten sie, 
Missverständnisse zu klären. So konnte mit zwei Missionsgemeinden eine volle 
Übereinstimmung erzielt werden und mit den weiteren zwei haben sie es auf einen 
Prozess der Einigung abgesehen.    
In diesem Prozess ergab sich dann, dass eine Gemeinde sich bereit erklärte, in 
gewissen Aspekten zusammenzuarbeiten. Bei der zweiten Gemeinde leitete der 
einheimische Gemeindeleiter kurzerhand Wahlen ein und sie setzten eine andere Person 
als Gemeindeleiter ein, er aber blieb im Vorstand und leitete aus dem Hintergrund die 
Geschehnisse der Gemeinde. 
F. Dienende Leiterschaft wird im interkulturellen Kontext angewandt 
Zum einen wendet Gemeindeleiter S persönlich dienende Leiterschaft in seiner 
Arbeit der engen Begleitung des Missionars an und zum anderen erwartet er, dass auch 
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der Missionar dienende Leiterschaft anwendet. Die Arbeitsbeschreibung des Missionars 
soll dienende Leiterschaft widerspiegeln. 
Der Missionar bekam von Gemeindeleiter S den Auftrag, die Leitungskonzepte von 
Gene Getz zu studieren und zu verinnerlichen. In gewissen Abständen haben beide 
darüber gesprochen, inwiefern er mit diesem Leitungskonzept der dienenden 
Leiterschaft übereinstimmt. Zudem hat der Gemeindeleiter ihn darüber informiert, 
welche positiven Schritte sie im Vorstand der MBG Volendam bereits erzielt haben, 
indem sie die Qualifikationsmerkmale von Timotheus und Titus aus der Bibel 
durcharbeiteten. In der Folge hat der Missionar einen eigenen Plan vorbereitet, nach 
dem er die Leitungsprinzipien von Gene Getz mit den einheimischen Leitern 
durcharbeiten könnte. 
Die folgende Arbeitsbeschreibung und das Kommunikationsschema hat der Vorstand 
der MBG Volendam gemeinsam mit dem Missionskomitee für die missionarische 
Arbeit und den Missionar erstellt. Dieses wurde den einheimischen Pastoren und 
leitenden Mitarbeitern vorgestellt mit der Absicht, dass sie nun nach diesem Schema zu 
arbeiten sollten. 
 










































                              
Abbildung 7 
 
Die oben aufgeführte Skizze zeigt die geplante Arbeitsweise, beispielhaft an einer 
Gemeinde gesehen. Die MBG Volendam, vertreten durch ein Missionskomitee, 
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beauftragt den angestellten Missionar, die spezifische Missionsgemeinde in den 
aufgelisteten Gemeindearbeitsbereichen zu befähigen und zu begleiten. 
In der unten aufgeführten Skizze wird der Kommunikationsweg dargestellt, wie er in 
der gesamten missionarischen Arbeit angewendet werden soll. Jegliche Information, 
ganz gleich, ob von der Missionsgemeinde zur MBG Volendam hin, oder von der MBG 
Volendam zur Missionsgemeinde hin, muss über den Missionar kanalisiert werden.   
Selbst die persönlichen Einsätze von einzelnen Personen aus dem Missionskomitee 
werden über den Missionar koordiniert und abgesprochen. Somit ist ein klarer 
Kommunikationsweg definiert und man schützt sich davor, dass man zukünftig von den 
einzelnen einheimischen Mitarbeitern, entweder im Missionskomitee oder gar in der 
MBG Volendam, gegeneinander ausgespielt wird. 
 




































Exemplarisch soll hier eine Konfliktlösung aufgeführt werden, wie sie aus der Sicht 
des Missionars aufgenommen und geschildert wurde.  
Es handelt sich um den schon oben angeführten Konflikt zwischen MBG Volendam 
und den einheimischen Leitern der Missionsgemeinden.  
Bruder B1, der als einheimischer Leiter am längsten in der Missionsgemeinde San 
José tätig gewesem ist, hatte die anderen einheimischen Leiter dazu bewogen, ein von 
ihm diktiertes Schreiben zu unterzeichnen, um den von der MBG Volendam 
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eingesetzten Missionar nicht zu akzeptieren.  
Nachdem man aber doch eine Einigung mit den Missionsgemeinden erzielt hatte, trat 
er von sich aus als Pastor zurück und setzte ein anderes Glied aus seiner Gemeinde als 
Leiter ein. Er aber blieb im Vorstand und lenkte von da aus die Geschicke der 
Gemeinde.  
Die Zusammenarbeit wurde dadurch aber nicht einfacher, auch wenn die MBG 
Volendam, beziehungsweise ihr Missionar, nun nicht mehr direkt mit ihm 
zusammenarbeitete. Vielmehr waren nun seine Aktionen aus dem Hintergrund noch 
schwieriger zu begleiten, da er nach seinen Aussagen nicht mehr „der Leiter“ war und 
somit sich als „nicht verantwortlich“ hinstellte. Die MBG Volendam sah sich 
gezwungen, einzugreifen und diese „Machtspiele“ aus dem Hintergrund heraus zu 
unterbinden.   
1. Konfliktlösung im interkulturellen Kontext 
Es folgen nun die Ausführungen des Missionars, wie er den Prozess empfunden und 
begleitet hat: 
„Die Missionsgemeinde von San José, wenn ich es richtig 
verstanden habe, ist die zweite Missionsgemeinde, die die MBG 
Volendam gegründet hat. Ich bin mir nicht sicher, wie genau die 
Anfänge der zu erzählenden Schwierigkeiten gewesen sind. Es 
ist schwierig, objektiv etwas zu beurteilen, und so bin ich mir 
meiner Subjektivität bewusst. Da der Konflikt schon vor 
mehreren Jahren begonnen hatte, also bevor ich in die Arbeit 
eingestiegen bin, begrenze ich mich darauf, das zu schildern, 
was ich gesehen habe und über konkrete Begebenheiten zu 
berichten, die ich miterlebt habe. Da ich mit ein Teil des 
Konflikts bin, ist sicherlich meine Sichtweise etwas subjektiv. 
In den letzten Jahren hat sich eine gewisse Distanzierung 
zwischen der Missionsgemeinde San José und der MBG 
Volendam entwickelt. „Bruder B1
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“, Leiter der 
Missionsgemeinde San José, hat eine ziemlich eigenständige 
Arbeit in der Gemeinde durchgeführt. Paradoxerweise mit der 
Begründung „die Gemeinde entscheidet“, manipulierte er die 
Entscheidungen der Gemeinde. Die Mitglieder der 
Missionsgemeinde, die den Konflikt innerhalb der Gemeinde 
miterlebten, hatten nicht die Kraft, die Situation zu 
konfrontieren und sie zu einer endgültigen Lösung zu bringen. 
Es war keiner da, der mehr Jahre in der Gemeinde war als er. 
Das Wachstum in der Gemeinde war sehr begrenzt, doch die 
Konflikte innerhalb der Gemeinde zur Genüge.  
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 In diesem Bericht werden geänderte Namen mit Anführungszeichen gekennzeichnet, da dadurch der 
Text vom Autor ergänzt wurde.  
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Andererseits hatte die Leitung der MBG Volendam nicht die 
Charakterstärke, um an der Situation aktiv zu arbeiten. Die 
Konzentration der missionarischen Arbeit wurde mehr auf das 
Evangelisieren gelegt, welches so verstanden wurde, dass der 
Heilsplan Gottes den Verlorenen verkündet wird. Persönlich 
glaube ich, dass dieses wichtig ist, aber nicht ausreichend, wenn 
die gewonnenen Personen nicht geschult und unterrichtet 
werden. So konnte das Missionskomitee, welches auch 
wiederum seine internen Konflikte hatte, keine geschlossene 
Haltung einnehmen und der Vorstand der MBG Volendam hatte 
keine definierte Position, um das Missionskomitee zu 
unterstützen. 
Aus meiner Sicht explodierte der Konflikt, als die MBG 
Volendam sich entschied, einen Missionar einzusetzen, der die 
missionarische Arbeit koordinieren, die einheimischen Leiter 
begleiten und die Aktivitäten überwachen sollte. Die Idee einer 
solchen Begleitungsarbeit kam auch von Seiten der 
einheimischen Leiter, aber „Bruder B1“ war wahrscheinlich der, 
der erwartete, selber diesen Posten zu bekleiden. Nun hatte die 
MBG Volendam aber jemand von außen gebracht und das führte 
dazu, dass der Konflikt zum Höhepunkt kam. 
Die Distanz in der Beziehung war schon da. Aus geistlicher 
Sicht, glaube ich, war die Sünde von „Bruder B1“ der 
persönliche Stolz. Er glaubte, nur er wisse, wie mit dem Volk 
einer „Campesino-Kultur“ zu arbeiten sei. Die MBG Volendam 
müsse sich darin begrenzen, Finanzen zur Verfügung zu stellen 
und die „Einheimischen“ würden die missionarische Arbeit 
verwalten und ausführen. Er glaubte, durch seine langen Jahre in 
der Leitung, hätte er einen Aufstieg im Rang verdient. Auf der 
einen Seite argumentierte er, dass er finanziell nicht von der 
MBG Volendam abhängig sei, auf der anderen Seite bekam er 
immer wieder wirtschaftliche Hilfen und Begünstigungen von 
Seiten einiger Mitglieder der MBG Volendam.  
Als der neue Missionar der MBG Volendam seine Arbeit im 
Januar 2010 übernahm, war „Bruder B1“ zu dem Zeitpunkt zwar 
nicht mehr offizieller Leiter der Missionsgemeinde von San 
Jose, aber noch Mitglied im Vorstand der Gemeinde. Leiter der 
Missionsgemeinde San José war nun „Bruder E1“, der schon 
mehrere Jahre unter der Hand von „Bruder B1“ Gemeinde erlebt 
hatte. Die weiteren Mitglieder im Vorstand der Gemeinde waren 
„ein einheimischer Bruder, Bruder N“ und der Missionar, der 
von seiner Funktion her in jeder Missionsgemeinde mit vertreten 
war. 
Alle Mitglieder des Vorstandes waren proaktiv, mit 
Ausnahme von „Bruder B1“. Praktisch jede Idee, die entweder 
vom Missionskomitee, von der MBG Volendam, vom Leiter 
„Bruder E1“ oder von einem anderen aus dem Vorstand 
gebracht wurde, wurde von ihm hinterfragt und diskutiert. Wo 
sich die Gelegenheit bot, hat er dazu beigetragen, 
Entscheidungen hinauszuzögern. Wir konnten kaum eine 
Entscheidung als Vorstand treffen, es sei denn, die Idee kam von 
„Bruder B1“. 
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Diese Situation zog sich bis September desselben Jahres, bis 
der Vorstand der MBG Volendam sich in die Situation 
einschaltete und ein Disziplinarverfahren gegen „Bruder B1“ 
einleitete. Dieses hatte zur Folge, dass er aus jeglicher direkten 
Mitarbeit, sei es aus der Missionsgemeinde San José oder 
irgendeiner anderen missionarischen Arbeit der MBG 
Volendam, ausgeschlossen wurde. Diese Entscheidung kam für 
ihn wie ein „kalte Dusche“. 
Der Vorstand der Missionsgemeinde San José akzeptierte 
diese Entscheidung ohne große Diskussion, denn alle hatten die 
Schwierigkeiten ja am eigenen Leib miterlebt. „Bruder E1“, der 
Leiter der Gemeinde, verspürte die Unterstützung für seinen 
Dienst und verstand ohne Zweifel die Entscheidung des 
Vorstandes der MBG Volendam. Er wusste, wahrscheinlich 
kulturbedingt, oder bedingt durch die langen Dienstjahre von 
„Bruder B1“, dass er die Kraft nicht hatte, um solche 
Entscheidung vom lokalen Vorstand aus zu treffen und zu 
bearbeiten.   
Zwei andere Missionsgemeinden, die aus Escalera und 
Campo Virgen, pflegten zu der Zeit gute Beziehungen zu 
„Bruder B1“. Die erste Gemeinde widersprach der 
disziplinarischen Anordnung der MBG Volendam an „Bruder 
B1“ mit der Begründung, solche Entscheidung müsse von der 
Lokalgemeinde kommen und nicht von der MBG Volendam. 
Die zweite Gemeinde wusch sich die Hände, indem sie sagte,  
die „persönlichen Probleme“ zwischen „Bruder B1“ und 
„Gemeindeleiter S“ (Gemeindeleiter der MBG Volendam) 
dürften nicht andere beeinflussen. 
Diese Betonung auf “persönliche Probleme” wurde von 
„Bruder B1“ dem Konflikt hinzugefügt. Als ob alles angefangen 
hätte, nachdem Gemeindeleiter S 2008 in die Arbeit der MBG 
Volendam eingestiegen sei. Was nach meiner Beurteilung 
geschah, war, dass die neue Leitung der MBG Volendam nicht 
mehr bereit war, das Tauziehen von „Bruder B1“ mitzumachen, 
da dieses in der missionarischen Arbeit ohnehin keinen Erfolg 
brachte. 
Die vierte Missionsgemeinde aus Santa Clara war auch 
informiert über die Situation. Sie hatte keine Schwierigkeiten 
damit, die disziplinarischen Maßnahmen an „Bruder B1“ 
anzunehmen. Calle San Antonio, eine Zweigstelle von San José, 
war im Vorstand der Missionsgemeinde von San José durch 
„einen einheimischen Bruder“ vertreten. 
In San José dauerte es nicht lange, bis ursprüngliche 
Mitglieder der Gemeinde, die persönliche Schwierigkeiten mit 
„Bruder B1“ gehabt hatten, wieder zum Gottesdienst kamen. 
Mehrere von diesen sind bis heute wieder aktiv dabei.  „Bruder 
E1“ führte 2010-2011 die Leitung der Gemeinde, dann bot sich 
die Gelegenheit und er ging zu einer theologischen Ausbildung 
nach Guayayby. 
Seit dieser Zeit ging die Missionsgemeinde in San José in 
einem Prozess der Wiederherstellung aufwärts. Einerseits 
werden die Gottesdienste regelmäßig gut besucht und 
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andererseits kommt immer wieder neuer Besuch hinzu.  
Nach 2011 übernahm dann für ein Jahr (in Abwesenheit von 
Gemeindeleiter „Bruder E1“) der Missionar die Leitung der 
Gemeinde, gemeinsam mit „Bruder E1“, der im Bibelstudium 
war, aber für ein Wochenende im Monat in den Ort der 
Gemeinde zurückkehrte. In diesem Jahr wurden die 
Gemeindeglieder besucht, die sich nicht mehr beteiligten, Fall 
für Fall, jeder einzeln. Zusätzlich kam ein Mitarbeiter-Ehepaar 
aus einem zweijährigen Einsatz zurück und integrierte sich in 
die Gemeinde. 
In diesem Moment ist nach meiner Beurteilung die 
Missionsgemeinde San José, im Vergleich zu den anderen drei, 
die Gemeinde mit der besten Beteiligung von Seiten der 
Mitglieder. Die Mitglieder sind bereit, Dienste zu übernehmen 
und es werden mehr Finanzen aus den eigenen Reihen generiert. 
Die Beteiligung der Gemeinde in ihrem sozialen Umfeld in der 
Stadt ist sehr breit und sie arbeiten daran, finanziell 
selbstständig zu sein. 
Die Kommunikation zwischen der MBG Volendam und der 
Missionsgemeinde San José hat sich zu hundert Prozent 
verbessert. Ideen werden untereinander ausgetauscht, sie werden 
erarbeitet, ausgewertet, beurteilt und abgestimmt, ohne 
Schwierigkeiten und Zwischenfälle (Dietrich 2013a). 
 
„Bruder B1“ ging ein Jahr nach seiner Absetzung von der MBG Volendam in eine 
andere missionarische Arbeit an einem anderen Ort. Somit hatte die MBG Volendam 
zwar durch diesen Konflikt einen Mitarbeiter verloren, im Gegensatz dazu aber 
praktisch eine Gemeindearbeit zurück gewonnen und die Möglichkeit, weitere Leiter 
heranzubilden. 
Dienende Leiterschaft wurde in der gleichen Kultur an verschiedenen Orten 
durchgeführt, durch gleiche Personen bzw. Organisationen, aber unterschiedlich 
aufgenommen.  
In den missionarischen Gemeinden mit einer unsicheren Leitung wurde die Art der 
MBG Volendam, Leitung zu definieren und anzuwenden, gern angenommen und 
angewandt.  
In der Gemeinde, wo eine autoritäre Person die Leitung innehatte, wurde dienende 
Leiterschaft nicht akzeptiert. Es kam zum Bruch, den Leiter haben wir verloren und die 
Gemeinde gewonnen. Für die Gemeinde war der „neue“ Leitungsstil der dienenden 
Leiterschaft wie ein Aufatmen zu neuem Leben. 
In der Gemeinde mit einer stark personenbezogenen Leitung brauchte es einen 
Prozess von drei Jahren, bis dienende Leiterschaft von der Leitung durch die Gemeinde 
angewandt werden konnte.  
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2. Einsetzung der dienenden Leiterschaft im missionarischen interkulturellen 
Kontext wird überprüft 
Die Umsetzung des missionarischen Auftrags der MBG Volendam findet unter 
anderem, wie die Geschichte gezeigt hat, auch im interkulturellen Kontext statt. Die 
grundsätzlichen Veränderungen
102
 und Verbesserungen in der missionarischen Arbeit, 
besonders was Arbeitsstruktur und Leiterschaft betrifft, sind nicht zuletzt auch auf 
Grund des Verständnisses der dienenden Leiterschaft geschehen. Es hatte 
Schwierigkeiten in der Umsetzung und in der Gestaltung der Arbeit gegeben, doch 
liegen die positiven Ergebnisse auf der Hand.  
Gemeindeleiter S ist der direkte Coach und Mentor des Missionars der Gemeinde. 
Sie treffen sich wöchentlich, um sich über die Arbeit auszutauschen und zu beraten. Die 
Begleitung von Gemeindeleiter S geht aber über die direkte missionarische Arbeit 
hinaus. Er versucht auch die familiäre Situation des Missionars mit zu betrachten und zu 
begleiten, denn als Gemeindearbeiter bzw. Missionar haben sie nicht nur ihren Dienst in 
Verantwortung der Gemeinde gegenüber auszuführen, sondern auch ein Vorbild zu sein. 
Wie oben
103
 schon erwähnt, hat Gemeindeleiter S den Missionar in das Konzept der 
dienenden Leiterschaft eingeführt und selbst in ihrer Zusammenarbeit diesen 
Leitungsstil angewandt. Somit kam die Einsetzung der dienenden Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext zur Anwendung.  
Auch der Missionar hat einen Bewertungsfragebogen
104
 ausgefüllt und die 
Anwendung des dienenden Leitungsstils durch Gemeindeleiter S in der interkulturellen 
Anwendung bewertet. Er sagt, dass ihn die Begleitung seines Leiters selbstständiger 
gemacht habe. Er fühlt sich unterstützt von der Gemeindeleitung und frei, seine Arbeit 
zu gestalten. 
Er bestätigt, dass der Leiter sich mit seinen Gaben und Fähigkeiten einsetzt, um ihm 
zu helfen und dass er seine Position nutzt, um ihn in seiner Arbeit zu fördern. Die 
Gemeindeleitung dient ihm sogar als Vorbild in dem, wie der Gemeindeleiter sich für 
die Gemeindearbeit einsetzt. 
Er glaubt, dass der Leiter sich in schwierigen Konfliktsituationen und Diskussionen 
unter Kontrolle hat, dass er bewusst seine Vorbildfunktion auslebt und dieses einen 
positiven Einfluss auf ihn und seinen Dienst hat. Er bemerkt auch sogar, dass der 
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 Siehe dazu unter IV.B. und C. und D., angefangen von den Veränderungen in der MBG Volendam 
und ihrer missionarischen Tätigkeit bis hin in die missionarischen Gemeinden selbst. 
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 Siehe dazu unter IV.E. 
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 Siehe den ausgefüllten Fragebogen im Anhang dieser Arbeit unter VII.C. 
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Gemeindeleiter an seinen eigenen Stärken und Schwächen arbeitet. 
Sein Leiter ergreift die Initiative, um mit ihm eine Beziehung zu pflegen und 
vermittelt Hoffnung und Sinn für seinen Dienst. Somit hat er auch Werte des Leiters für 
sich und seinen Dienst übernommen.  
Sein Leiter schafft es, Visionen und Hoffnung für seinen Dienst zu finden und diese 
zu vermitteln. Er fühlt sich verstanden, wenn er Situationen aus seiner Arbeit schildert 
und gibt hilfreiche und umsetzbare Ratschläge.    
Der Missionar fühlt sich nicht gezwungen, seinem Gemeindeleiter kritiklos in allem 
zu folgen. Er fühlt sich in den Augen seiner Leiters wert geachtet und er vermittelt 
Begeisterung für seinen Dienst. 
Er sagt, dass der Gemeindeleiter sich selbst den Anordnungen Gottes unterordnet, 
sich dem Dienst seiner Gemeinde verpflichtend verhält und sich auch seiner eigenen 
Begrenzungen bewusst ist. 
Zusätzlich sind in diesen Bewertungsfragebogen zwei weitere Aspekte integriert. 
Zum einen geht es darum, den Bereich Kultur bzw. Interkulturalität zu testen und zum 
anderen Kommunikation, da der Gemeindeleiter und der Missionar unterschiedliche 
Muttersprachen sprechen. 
Der Missionar fühlt sich trotz der kulturellen Unterschiede vom Gemeindeleiter 
angenommen. Er bestätigt, dass der Gemeindeleiter versucht, den kulturellen 
Hintergrund des Missionars zu verstehen und dass er kulturelle Unterschiede beachtet. 
Weiter empfindet er, dass gerade diese kulturellen Unterschiede eine Bereicherung in 
der Zusammenarbeit sind. 
Die Kommunikation ist nach Ansicht des Missionars gut und er hat nicht bemerkt, ob 
Missverständnisse aufgrund der unterschiedlichen Muttersprachen oder des Nicht 
Verstehens der Kommunikationssprache entstanden sind. Seinem Leiter ist bewusst, 
dass es auf Grund der unterschiedlichen Muttersprachen zu sprachlichen Barrieren 
kommen könnte und er vernimmt, dass die nonverbale Kommunikation seines Leiters 
sich mit der verbalen deckt.  
Generell ist durch diese Bewertung und Auswertung ein positives Fazit zu ziehen. 
Lediglich die Vorbildfunktion des Diensteinsatzes seines Leiters ist ihm etwas ein 
Vorbild, gleichzeitig bestätigt er aber, dass das Vorbild seines Leiters einen positiven 
Einfluss auf ihn und seinen Dienst habe. 
In diesem Fallbeispiel wurde dienende Leiterschaft innerhalb des interkulturellen 
Kontextes einer Gemeindearbeit angewandt und bewertet. Es wird klar, dass die 
Grundelemente der dienenden Leiterschaft in der Anwendung im interkulturellen 
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Kontext ihr Ziel erreicht haben. Dienende Leiterschaft wurde bewusst angewandt und 
als solche wurde sie vom Beteiligten empfunden. Es wurden durch den dienenden 
Leitungsstil eine gute Zusammenarbeit gefördert, gesetzte Ziele erreicht und die 
gesamte Entwicklung verlief positiv. 
Eine weitere Frage gilt es zu beantworten, ob diejenigen, die durch dienende Leitung 
angeführt werden, auch selbst zu Dienern werden, das heißt, selbst in ihrer 
Leitungsfunktion dienende Leitung anwenden. Dieses sollte durch einen weiteren 
Bewertungsfragebogen verifiziert werden. Der Missionar, der durch die Anleitung 
seines Leiters aufgefordert wurde, sich die Eigenschaften der dienenden Leiterschaft 
anzueignen, hat wiederum in seiner missionarischen Tätigkeit einheimische Pastoren 
und Mitarbeiter betreut.  
Zwei dieser Personen, die diesbezüglich eine Bewertung des Missionars gemacht 
haben, sind Pastoren einer der Missionsgemeinden der MBG Volendam. Einer von 
beiden hat neben seiner Grundschulausbildung zwei Jahre theologische Ausbildung. 
Der andere ist von Beruf Lehrer in einer nationalen Grundschule. Ein weiterer 
Mitarbeiter ist Bibelschulabsolvent, der ein Jahrespraktikum macht und vom Missionar 
gecoacht und begleitet wird. Diese haben nun den gleichen Bewertungsfragebogen
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ausgefüllt und haben wie folgt bewertet. 
Alle drei empfinden, dass der Missionar sie in ihren Entscheidungen unterstützt und 
begleitet. Sie behaupten, dass die Begleitung des Missionars sie selbstständiger gemacht 
habe, sie fühlen sich frei, ihre Arbeit selbstständig auszuführen.   
Sie behaupten, dass der Missionar seine Gaben und Fähigkeiten einsetzt, um ihnen in 
ihrer Arbeit zu helfen. Er setzt sich nach ihrer Beobachtung vorbildlich in seinem Dienst 
in der missionarischen Arbeit ein und nutzt seine Position,  um sie zu fördern, damit sie 
besser werden.  
Sie bestätigen, dass der Missionar sich in Konflikten, schwierigen Situationen und 
Diskussionen unter Kontrolle hält und sie bemerken, dass er an seinen Schwächen und 
Stärken arbeitet. Der Missionar lebt bewusst seine Vorbildfunktion aus und das hat 
einen positiven Einfluss auf sie und ihren Dienst. 
Sie stimmen dem zu, dass der Missionar die Initiative ergreift, um eine Beziehung in 
der Arbeit mit ihnen zu pflegen. Er vermittelt mit Sicherheit Hoffnung und Sinn für 
ihren Dienst und dieses hat dazu geführt, dass sie einige Werte des Leiters für sich und 
ihren Dienst übernommen haben. 
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 Siehe eine Zusammenfassung der ausgefüllten Fragebogen unter VII.D.  
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Ihr Missionar schafft es, in einigen Bereichen Visionen und Hoffnungen für ihren 
Dienst zu vermitteln. Sicherlich versteht er, wenn sie Situationen aus ihrem Dienst 
schildern und er gibt hilfreiche Anweisungen. Für sie sind die Ratschläge hilfreich und 
umsetzbar. 
Einer der Pastoren aus der einheimischen Missionsgemeinde fühlt sich dennoch 
etwas gezwungen, dem Missionar zu folgen, der andere Pastor fühlt sich nicht 
gezwungen und der Bibelschulabsolvent hat diese Frage nicht beantwortet. Sie fühlen 
sich in den Augen des Missionars wert geachtet und er vermittelt Begeisterung für ihren 
Dienst. 
Sie bestätigen, dass der Missionar sich selbst den Anordnungen Gottes unterordnet 
und sich selbst der MBG Volendam verpflichtet fühlt. Nach ihrer Beobachtung ist sich 
der Leiter seiner Begrenztheiten bewusst. 
Auch hier ist ein positives Fazit aus dieser Bewertung und Auswertung zu ziehen. 
Zudem zeigt sich, dass dienende Leitung der MBG Volendam ihr Endziel erreicht hat, 
nämlich dass die Menschen, die angeleitet werden, freier, gesünder, selbstständiger und 
reifer, ja selbst zu Dienern werden. Dieses Ganze ist in der Anwendung im 
interkulturellen Kontext geschehen. Gerade die vielseitige Ausbildung in Theologie, 
Mission, Leiterschaft, Grundlagen der Psychologie, Soziologie und Ethnologie haben 
entscheidend dazu beigetragen, dass dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext 
implementiert werden konnte und ihr Ziel erreicht hat.   
G. Zusammenfassung 
Die MBG Volendam entsteht als Kirchengemeinde in einer wirtschaftlich und 
sozial schwierigen Zeit. Es sind deutschsprachige Menschen, die aus schwierigen 
politischen Situationen aus Russland flüchten, um in Paraguay, Süd-Amerika, ein neues 
Leben aufzubauen. Im Urwald angesiedelt, muss in der Tat alles von Neuem aufgebaut 
werden. In dieser Situation entsteht auch die MBG Volendam. Die Gemeinde ist in den 
ersten Jahrzehnten geprägt durch die wirtschaftlich schwierige Lage. Zudem fehlt es oft 
an qualifizierten Leitern in der Gemeinde, was sich nun besonders im Bereich der 
Leiterschaft negativ auf die Gemeinde auswirkt. 
Nicht klar definierte Strukturen der Gemeindearbeit und hohe Anforderungen an 
die Leiter führen über die Jahre immer wieder zu Machtkämpfen in der Gemeinde. Die 
Besetzung des Leiterpostens der Gemeinde wird oft zum Streitpunkt und führt zu 
weiteren Auseinandersetzungen. Es kommt soweit, dass dieser Posten wohl am 
schwersten in der Gemeinde zu besetzen und auszuüben ist. Zuerst wird ein Mitglied 
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der Gemeinde aus Eigeninitiative missionarisch aktiv. Später wird er zum Leiter der 
Gemeinde. Schließlich engagiert sich dann aber auch die Gemeinde missionarisch unter 
den einheimischen Nachbarn der Kolonie. 
Mit viel Herz und großem Einsatz wird die missionarische Arbeit zwar ausgeführt 
und über die Jahre werden weitere Gemeinden unter den Einheimischen gegründet. 
Doch zeigen sich schon von Anfang an in diesen neugegründeten Gemeinden die 
gleichen Schwierigkeiten wie in der MBG Volendam. Zum einen wird die 
missionarische Arbeit unter den Einheimischen als Team ausgeführt, das von 
Unsicherheit in der Leitung und Differenzen geprägt ist, welche wiederum im 
Zusammenhang mit der Gemeinde stehen. Zum anderen gestaltet sich die Besetzung 
und Ausführung der Gemeindeleitung in den einheimischen Gemeinden auch 
zunehmend als ein Problem. 
Diese interkulturelle Arbeit wird ohne entsprechende Ausbildung in 
Anthropologie, Soziologie und Leiterschaft gemacht. Trotzdem muss gesagt werden, 
dass auch unter solchen Umständen die Arbeit über die Jahre viele positive Ergebnisse 
gebracht hat. Es wurde missioniert, Personen haben zum biblischen Glauben an Jesus 
Christus gefunden und Gemeinden sind entstanden. 
Nach fast 60 Jahren Gemeindearbeit in der MBG Volendam wird die gesamte 
Struktur, das Leitungsverständnis und die missionarische Arbeit überarbeitet – und in 
der Folge nach dem Stil der dienenden Leiterschaft geführt. Dieser Leitungsstil hat 
einen entscheidenden Beitrag im Veränderungsprozess, in der Umsetzung und in der 
späteren Ausführung geleistet. 
Nach einigen Jahren hat sich gezeigt, dass sich die Einsetzung der dienenden 
Leiterschaft in der Gemeinde, wie in dem oben dargestellten Geschichtsverlauf 
ersichtlich, positiv ausgewirkt hat. Es hat sich gezeigt, dass diese Art von Leitung 
kompatibel in der Anwendung im interkulturellen Kontext ist. Die Auswirkungen sind 
positiv, nicht nur in der Zusammenarbeit zwischen MBG Volendam, Missionar und 
Missionsgemeinden, sondern sowohl für die MBG Volendam selbst, als auch für die 
Missionsgemeinden. 
Hervorzuheben ist aber auch, dass besonders da, wo andersartige kulturbedingte 
Leiterschaftskonzepte vorherrschten, die dienende Leiterschaft anfänglich nicht 
akzeptiert wurde. Diese Tatsache macht deutlich, dass es zu erhöhten Spannungen 
kommt, wenn die Grundelemente dieses Leitungsstils mit gegensätzlichen 
Grundelementen eines anderen Verständnisses von Leitung kollidieren. Das heißt, dass 
auch dienende Leitung nicht ohne weiteres im interkulturellen Umfeld eingesetzt 
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werden kann und als „gut“ empfunden wird. 
 Aus dem vorherigen Kapitel werden somit vier Grundthesen gesetzt. 
Erstens: Personen ohne akademische Vorbereitung, die mit großem 
ehrenamtlichen Einsatz in einer Gemeinde mit nicht klar definierten Strukturen 
gearbeitet haben, haben unter hohem Energieverschleiß gelitten. Sie kämpften mit 
„stumpfen Waffen“ und sind oft unter der Last zusammengebrochen.  
Zweitens: Sowohl Schwächen wie auch Stärken wurden in der interkulturellen 
Arbeit durch die jeweilige Art von Leitung und Begleitung an die Ziel-Kultur und 
Arbeit weitergegeben.  
Drittens: Dienende Leiterschaft ist im interkulturellen Kontext einsetzbar, wenn 
eine Sensibilität für die Komplexität des kulturellen, geschichtlichen und religiösen 
Hintergrunds und ein Bewusstsein derselben eigenen Hintergründe da ist.  
Viertens: Bei der Einsetzung der dienenden Leiterschaft im interkulturellen 
Kontext muss davon ausgegangen werden, dass dieser Leitungsstil unter Umständen 
anfänglich auf Unverständnis stößt und nicht gleich akzeptiert wird.  
Im nächsten Kapitel werden die Grundthesen der vorangegangenen Kapitel 
aufgelistet und näher erklärt. 
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V. RICHTLINIEN FÜR EINE ANWENDUNG DER DIENENDEN LEITERSCHAFT 
IM INTERKULTURELLEN KONTEXT 
A. Einleitung 
Im folgenden Kapitel werden nun Richtlinien in Form von Thesen aufgeführt und 
begründet. Diese Thesen wurden aus den drei vorigen Kapiteln erarbeitet und haben 
dort ihre Beweislage.   
Es wird nicht beansprucht, dass dies weitere Thesen ausschließt. Doch die 
aufgeführten Thesen stehen in direkter Beziehung zur Zielsetzung dieser 
Forschungsarbeit.  
B. 1. These – Dienende Leiterschaft basiert auf der Bibel und ist ein grundlegendes 
Konzept christlicher Ethik  
Die unter II. A. 1. aufgeführte Theologie der dienenden Leiterschaft macht deutlich, 
dass dieser Leitungsstil auf biblischen Aussagen basiert. Jesus selbst hat seinen 
Nachfolgern diesen Leitungsstil vorgeschrieben. Beim Dienst am Menschen, auch 
indem dieser angeleitet wird, sind Jesus und die Bibel der Maßstab. Letztendlich ist 
auch der Leiter für sein Handeln Gott gegenüber Rechenschaft schuldig. Dienende 
Leiterschaft unterstellt sich selbst einer Herrschaft, nämlich der Herrschaft des Gottes 
der Bibel. 
Der Mensch, so wie ihn Gott gewollt hat und wie dieser Wunsch in der Bibel 
beschrieben wird, definiert seinen Dienst von Gott her; Gott ist sein Auftraggeber. 
Dienende Leiterschaft zeichnet sich durch ihre Aufgabe aus und nicht durch das Amt 
oder den Titel, den der dienende Leiter durch sein Leitungsamt trägt. Die Bibel listet 
ausführlich die Eigenschaften auf, die den Leiter ausmachen sollen, es sind fast 
ausschließlich Eigenschaften, die im ethisch korrekten Handeln zum Ausdruck 
kommen. 
Die Bibel betont das Verständnis der mehrköpfigen Leiterschaft und die gegenseitige 
Rechenschaftspflicht. Hierbei kommt besonders der Aspekt der Beziehung zum Tragen; 
dienende Leiterschaft findet auf der Basis von Beziehungen statt. In diesem Dreieck 
zwischen Gott, dem Auftraggeber, dem dienenden Leiter und den anzuleitenden 
Personen ist auch der Gebrauch und Umgang mit Macht und Autorität zu sehen. 
Autorität und Macht des Leiters müssen in seiner Gottergebenheit verankert sein. 
Auch wenn dienende Leiterschaft, so wie sie heute vielfach in der 
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Managementliteratur zu finden ist, auf die Initialzündung von Robert Greenleaf 
zurückzuführen ist, der wiederum von einer Erzählung aus der Morgenlandreise von 
Hermann Hesse inspiriert wurde, ist dienende Leiterschaft eindeutig auf die Bibel 
zurückzuführen.  
C. 2. These – Interkulturelle Leiterschaft ist ein komplexer Kontext 
Die Darstellung eines interkulturellen Kontextes, in dem Leiterschaft stattfindet, ist 
äußerst komplex. Allein die Sprache des Gegenübers aus der anderen Kultur zu kennen, 
ist zu wenig. Die Definition des Begriffs „Kultur“: „…sie ist eine Strategie zur 
Bewältigung des alltäglichen Daseins“ deutet schon an, dass sie mehr enthält als nur 
eine Sprache. Diese bestimmte Strategie nämlich wurde im Laufe der Jahre durch 
vielfache Erfahrungen und Lernerfahrungen geprägt. 
 Selbst die Sprache muss im ihrem dazugehörigen Kontext verstanden werden. Aus 
diesem heraus ergeben sich nämlich der Sinn und die Bedeutung der Worte, die zur 
Kommunikation benutzt werden. Neben der Sprache sind in der Kommunikation auch 
die paraverbalen und nonverbalen Aspekte von entscheidender Bedeutung. Diese 
wiederum gilt es auf dem Hintergrund der dazugehörigen Kultur zu deuten. 
Weiter sind Aspekte wie die Rolle und Funktion des Gewissens, unterschiedliche 
Denkweisen und unterschiedliches Zeitempfinden von Bedeutung. Komplex wird es 
dann, wenn im interkulturellen Kontext diese Aspekte unterschiedlich empfunden, 
verstanden und gedeutet werden oder Bedeutung beigemessen bekommen.  
Nicht zuletzt ist auch der religiöse Hintergrund ein entscheidender Faktor, der nicht 
losgelöst von der Kultur, von dieser Strategie zur Bewältigung des Daseins, zu sehen 
ist. Die Religion beinhaltet das Gottes-, Menschen- und Weltbild, das in der jeweiligen 
Kultur vorherrscht.  
Das Leitungsverständnis der jeweiligen Kultur kann tief im religiösen Hintergrund 
verankert sein und aus diesem heraus muss es dann interpretiert werden, um es richtig 
zu deuten. Auch dienende Leiterschaft, wie sie hier dargestellt wird, ist aus einem 
religiösen Hintergrund heraus definiert. 
Werden diese aufgeführten Aspekte zusammengenommen, wird deutlich, wie 
vielschichtig Leiterschaft im interkulturellen Kontext sein kann. Um diese Komplexität 
richtig zu verstehen und um dann aufgrund dieses Verständnisses die entsprechenden 
Entscheidungen für ein korrektes Handeln zu treffen, dazu ist eine korrekte 
Kontextualisierung unumgänglich.   
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D. 3. These – Dienende Leiterschaft ist im 21. Jahrhundert erforderlich 
Der dienende Leitungsstil ist für das 21. Jahrhundert über kirchliche 
Organisationen hinaus auch in Bereichen der Wirtschaft und generell im interkulturellen 
Kontext erforderlich, um den vielseitigen Herausforderungen der Zeit gerecht zu 
werden. 
Auch wenn dienende Leiterschaft in der letzteren Zeit anscheinend neu entdeckt
106
 
wurde, so ist sie doch in der Bibel gegründet, verankert und für biblisch christliche 
Leiter verpflichtend. Die Theologie der dienenden Leitung hat gezeigt, dass Gott selbst 
in Jesus Christus diese Eigenschaften anwendet, um sein Volk und seine Schöpfung zu 
leiten. Gott selbst kommt dem Menschen zur Hilfe und er übt seine Herrschaft im 
Dienst aus. 
Hier wird nochmals auf die Bibel hingewiesen, weil sie eine gesunde, integrale 
Orientierung und Anleitung in Bezug auf Leiterschaft gibt. Wenn die Bibel nur als 
Gegensatz zur weltlichen Betrachtungsweise gesehen wird, ist sie scheinbar oft nicht 
relevant. Schon am Beispiel der dienenden Leiterschaft wird deutlich
107
, dass diese 
Behauptung zu flach und unbegründet ist. Vor circa 2000 Jahren, als die damalige Welt 
nach unserem heutigen Verständnis unter Machtausübung und willkürlicher Herrschaft 
geführt wurde und darunter gelitten hat, gibt Jesus die Anleitung zu seinem Verständnis 
von Leitung, nämlich aus der dienenden Haltung heraus. Dieses göttliche 
Leitungsverständnis steht natürlich in der damaligen Zeit dem weltlichen Verständnis 
frontal gegenüber. Doch unabhängig davon, wie das weltliche Verständnis von 
Leiterschaft heute sein mag: Das biblische Prinzip ist immer noch gültig und normativ. 
Darum ist die Bibel nicht ausschließlich als ein Gegensatz zur weltlichen Anschauung 
zu sehen, sondern als die Norm, die für jeden Nachfolger Gottes gilt.  
Zunehmend kommt im 21. Jahrhundert eine Suche nach Orientierung, nach Loyalität 
und Transparenz zum Ausdruck (Donders 2007:9). Und dieses ganz besonders auch in 
Sachen Leiterschaft. Auch wenn Amtsleben und Privatleben getrennt werden, so 
stolpern doch gerade Leiter auch in der heutigen Zeit oft über die Schwierigkeiten ihres 
Privatlebens oder wegen ihrer Missachtung ihrer Vorbildfunktion
108
. Gerade zu diesem 
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 Robert Greenleaf , der dienende Leiterschaft im wirtschaftlichen Kontext geprägt und gefördert hat, 
nimmt als Ausgangspunkt für seine Ausführungen die Novelle „Die Morgenlandreise“. Volker Kessler 
aber zeigt auf, dass die dienende Leiterschaft ein urchristliches Prinzip ist und in der Bibel von Jesus 
selbst gelebt und an seine Jünger weitergegeben wird. 
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 Siehe dazu Ausführungen in „Eine Theologie der dienenden Leiterschaft“ unter II.A.1. 
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 Donders nimmt Bezug auf die negativen Auswirkungen schlechter Leitung und zitiert Manfred Kets 
de Vries, der sagt: Nichts ist gefährlicher als Leiter, die sich selbst nicht kennen und sich auch nicht selbst 
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Aspekt gibt uns die Theologie der dienenden Leiterschaft hilfreiche Antworten – und 
somit Orientierung. Gott lehrt uns, dass sich Leiterschaft durch ihre Aufgabe 
auszeichnet, und nicht durch den Titel oder die Position, die ein Leiter dadurch hat. Die 
Grundfunktionen und Aufgaben der Leitung sind Vorstehen, Anleiten und Hüten, in 
einer vielseitigen, verantwortungsvollen Art und Weise. Zu dieser Verantwortung 
gehört, Rechenschaft sowohl nach „unten“ als auch nach „oben“ abzulegen.  
Um diese Herausforderungen bewältigen zu können, fordert die Bibel klare und 
konkrete Voraussetzungen im persönlichen Lebenswandel. Anhand dieser 
Voraussetzungen wird entschieden, ob eine Person zur Leitung zugelassen werden kann. 
Diese Voraussetzungen, Richtlinien und Prinzipien, die vorschreiben, wie der Charakter 
eines Leiters sein sollte, werden uns in der Bibel gegeben. Einen Leiter, der sich durch 
diese biblischen Eigenschaften qualifiziert hat, kann man als Beispiel nehmen und ihm 
vertrauensvoll folgen.   
Zudem bestätigen in der heutigen Zeit Berater und Leiter, dass der dienende 
Leitungsstil den vielseitigen Herausforderungen der heutigen Zeit begegnen kann. 
Durch die Globalisierung gibt es kaum noch eine Arbeit oder einen Ort, der von 
interkulturellen Begegnungen ausgeschlossen ist. Gerade diese Herausforderungen 
erfordern eine ausgeglichene Lebensführung des Leiters. 
Dienende Leiterschaft entscheidet sich am Leiter. Man beginnt bei sich selbst. 
Selbstreflexion, so sagt es Kets de Vries, ein niederländischer Psychoanalytiker, der 
sich mit dem Thema Leiterschaft auseinandersetzt, ist eine der wichtigsten 
Eigenschaften für einen Leiter im 21. Jahrhundert:  
„Gute Leiter sind fähig, persönliche Verantwortung zu 
übernehmen und schieben die Schuld nicht auf andere, wenn 
etwas schief läuft. Sie haben Talent für Selbstbeobachtung und 
Selbstanalyse. Sie sind hoch motiviert, Zeit in die 
Selbstreflexion zu investieren“ (Kets de Vries 2004:71). 
E. 4. These – Der interkulturelle Kontext erfordert einen situationsangepassten 
Leitungsstil 
Rotlauf kommt zum Schluss seiner Ausführungen zum interkulturellen 
Management zu der Behauptung, dass der interkulturelle Kontext durch seine 
Komplexität einen flexiblen, situationsangepassten Leitungsstil erfordert.  
Die Ausführungen zur interkulturellen Leiterschaft
109
 haben gezeigt, dass sich 
                                                                                                                                               
leiten“ (Donders 2007:20). 
109
 Siehe dazu unter interkulturelle Leiterschaft in II.B. 
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Leiterschaft im interkulturellen Kontext mehr mit den Herausforderungen, die eine 
Interkulturalität mit sich bringt, als mit einem gewissen Leitungsstil auseinandersetzt. 
Die Kultur, die Sprache und der religiöse Hintergrund sind drei große Bereiche, mit 
denen sich die interkulturelle Leiterschaft auseinandersetzen muss. Schon durch die 
Tatsache, dass die unterschiedlichen Kulturen zusammenleben und von 
unterschiedlichem Denken und Handeln geprägt sind, sind sie gleichzeitig Problemen 
gegenübergestellt, die sie gemeinsam lösen müssen. Diese Herausforderung muss in der 
interkulturellen Leiterschaft zufriedenstellend gelöst werden.  
Zudem hat Roembke aufgezeigt, dass zum Beispiel in der missionarischen 
interkulturellen Arbeit die meisten Missionare nicht wegen Geldmangel, 
Sprachschwierigkeiten, Gesundheitsproblemen oder aufgrund missionarischen 
Misserfolges ihren Dienst beendeten, sondern weil sie mit den interkulturellen 
Herausforderungen im eigenen Team nicht klar kamen.  
Jede Kultur verfügt über ihre eigenen Strategien zur Bewältigung ihres Daseins. 
Wenn zusätzlich von Interkulturalität gesprochen wird, dann müssen diese 
unterschiedlichen Strategien im Zusammenspiel gesehen werden.   
Ob das Gewissen einer Kultur grundsätzlich scham- oder schuldorientiert entwickelt 
ist, bringt dementsprechend unterschiedliche Ansätze mit sich, wie dieses Gewissen 
belastet oder entlastet wird. Das Verständnis und die Funktion von Status, Rolle und 
Prestige nehmen in den unterschiedlichen Kulturen unterschiedliche Funktionen ein. 
Zudem ist die Kultur auch wie die mentale Software zu sehen, mit der Personen in 
ihrer Denkweise ausgerüstet sind, und die ihre Denkweise bestimmt. Dieses führt 
wiederum dazu, dass jede Kultur oder ethnische Gruppe unbewusst einen 
Ethnozentrismus pflegt, der sie daran hindert, kulturell bedingte Andersartigkeiten von 
Personen aus einer anderen Kultur zu verstehen und als akzeptabel und relevant 
anzusehen. 
Interkulturelle Kommunikation ist viel mehr, als nur eine gemeinsame 
Kommunikationssprache zu beherrschen. Sie ist auch mehr, als im besten Falle die 
Sprache der anderen Kultur zu beherrschen. In jeder Sprache sind unter anderem auch 
Wahrheiten enthalten, die einen direkten Zusammenhang oder Erklärungsrahmen in 
dieser Sprache haben. Zu der verbalen Kommunikation kommt der ganze Bereich der 
paraverbalen und der nonverbalen Kommunikation hinzu. Diese haben nun wieder 
kulturell bedingt ihre eigenartige Bedeutung, die es richtig zu deuten gilt. 
Nicht zuletzt ist der religiöse Hintergrund ein entscheidender Faktor, der wiederum 
die Kultur mitbestimmt. In einigen Bereichen des Lebens können unterschiedliche 
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Religionen unter Umständen im Einklang zu bringen sein, in anderen können sie auch  
Barrieren sein, die eine Zusammenarbeit stören – bis hin, sie zu verhindern.  
Das Motiv und die Zielsetzung in der jeweiligen interkulturellen Leiterschaft werden 
darüber entscheiden, ob ein situationsbedingter, flexibler Leitungsstil eingesetzt werden 
kann oder nicht. Wenn es darum geht, aus wirtschaftlichen Gründen in einer anderen 
Kultur eine Arbeit zu bewältigen, ist es sinnvoll, den dabei angewandten Leitungsstil im 
interkulturellen Kontext dem Verständnis der Mitarbeiter anzupassen, um möglichst 
schnell und effektiv zu arbeiten. Geht es darum, durch die Entwicklungshilfe in einer 
anderen Kultur nachhaltig Veränderungen einzubringen, dann reicht es nicht, diese aus 
dem Leitungsstil der Kultur zu übernehmen. Sicherlich muss der eigene Führungsstil 
sensibel für die kulturellen Unterschiede sein. Wenn man nun von einer biblischen, 
missionarischen, interkulturellen Arbeit ausgeht, haben Christen aus ihrem religiösen 
Hintergrund einen Leitungsstil vorgeschrieben bekommen. Dieser gibt eine Sensiblität 
für die interkulturellen Herausforderungen her. Er lässt aber nicht zu, dass ein 
Leitungsstil aus der anderen Kultur übernommen wird, wenn er sich grundsätzlich von 
der dienenden Leiterschaft unterscheidet. 
Ich stimme mit Rotlauf darin überein, dass der interkulturelle Kontext einen 
situationsangepassten, flexiblen Leitungsstil erfordert. Jedoch gebe ich zu bedenken, 
dass jeder einen definierten, d. h. „seinen“ Leitungsstil anwenden muss.  Somit muss 
der Leiter für sich definieren, welcher Leitunsstil diese Flexibilität enthält und in der 
Umsetzung aushält. Der dienende Leitungsstil, der aus der biblischen Theologie heraus 
begründet ist, enthält diese Flexibilität und gibt eine definierte Grundausrichtung, wie 
als Leiter zu handeln ist. 
F. 5. These – Dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext erfordert neben 
fachlicher Leitungskompetenz auch interkulturelle und soziale Kompetenzen 
Um effektiv im interkulturellen Kontext zu leiten, sind neben fachlicher 
Leitungskompetenz interkulturelle und soziale Kompetenzen von gleichem Wert.  
Darum ist es unumgänglich, durch eine vielseitige Ausbildung in Theorie und Praxis 
mit Grundlagen ausgestattet zu sein, um interkulturelle und soziale Kompetenzen zu 
erlangen und zu entwickeln. In der Darstellung von „Das Ziel der interkulturellen 
Leiterschaft“ unter II. B. 3. kommt diese Notwendigkeit zum Ausdruck. 
Die interkulturellen Unterschiede in Kultur, Sprache und Religion – und andere mehr 
– zu kennen, richtig zu deuten und Strategien anzuwenden, um mit diesen effektiv 
umzugehen, erfordern qualitative Ausbildung in diesen Bereichen. Zumindest sollten 
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ausreichend Kenntnisse in den Grundlagen dieser Wissenschaftsbereiche vorhanden 
sein. 
Nun ist Fachwissen nicht allein ausschlaggebend. Wie Umfragen zeigen, ist neben 
dem Fachwissen auch die Sozialkompetenz von entscheidender Bedeutung. Andere 
Autoren stellen sogar die Sozialkompetenz über das Fachwissen
110
. Jedoch 
Sozialkompetenz zu erlernen, ist schwierig und wird kontrovers diskutiert. Während die 
einen meinen, dass es jemandem in die Wiege gelegt sein muss, behaupten andere, dass 
der Mensch grundsätzlich dazulernen kann und somit auch soziale Kompetenz erlernen 
kann. Auf alle Fälle muss darauf geachtet werden, wie dieser Aspekt beim Erlernen des 
Fachwissens auch mit erworben wird. Falls er nicht im Unterrichtsstoff enthalten ist, 
kann er auch im dazugehörigen Praktikum mit erlernt werden. 
Zum Beispiel kann Fachwissen über dienende Leiterschaft in der Akademie für 
christliche Führungskräfte
111
 gelernt werden. Weil dieses Studium berufsbegleitend 
gemacht werden kann, eignet es sich gut, gelerntes Fachwissen gleich in der Praxis 
anzuwenden und so soziale Kompetenz gleich mit zu erwerben. Zudem zeigt das 
inhaltliche Angebot der genannten Akademie, dass sie gerade Sozialkompetenz in ihrer 
Ausbildung betonen und ein integrales Studien-Angebot machen. 
Der Wissenschaftsbereich Theologie bietet Kenntnisse über den eigenen religiösen 
Hintergrund. Theologie setzt sich auch mit anderen Religionen auseinander und bietet 
somit Erkenntnisse über die jeweiligen anderen religiösen Hintergründe. Die Theologie 
der Bibel ist nicht deckungsgleich mit den Inhalten und Lehrsätzen anderer Religionen. 
Für den dienenden Leiter ist es entscheidend, welche Anleitung die Bibel gibt und wie 
die Stellung der Bibel zu den anderen Religionen ist. Obwohl die Bibel die Grundlage 
dienender Leiterschaft ist, wird das bei der Einsetzung der Leiterschaft im 
interkulturellen Kontext unterschiedlich vorrangig oder zweitrangig sein. Je nach 
Aktivitätsbereich des Leiters spielt diese Tatsache jedoch eine vorrangige Rolle. In der 
christlichen missionarischen Arbeit kommt es ohnehin zu einer Auseinandersetzung mit 
den religiösen Unterschieden. Im Bereich Wirtschaft oder Entwicklungshilfe zum 
Beispiel, muss diese Tatsache nicht in den Vordergrund gestellt werden. 
Die Grundlagen der Anthropologie dienen dazu, die Tiefe und die Auswirkungen der 
Kultur zu verstehen. Besonders durch den eigenen ausgeprägten Ethnozentrismus ist 
man gehindert, die Andersartigkeit einer anderen Kultur wertneutral zu beobachten; 
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 Umfragen und Ratgeber kommen in ihren Auswertungen zu diesem Ergebnis. Dieses bestätigen 
Careerbuilder und Unternehmer.de. (Careerbuilder 2014, Unternehmer.de 2009). 
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 Siehe dazu auf der Homepage von AcF: http://www.acf.de/UEbersicht.26.0.html [Stand: 2014-01-15]. 
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gleichzeitig hindert er auch daran, die eigene Kultur zu hinterfragen. Andersartigkeit ist 
nicht gleich, im Wert niedriger zu sein. Man muss die kulturellen Hintergründe kennen 
und richtig auswerten, um die Handlung einer Person aus der anderen Kultur 
nachvollziehen zu können. Käser weist darauf hin, dass das intensive Sprachstudium 
einer anderen Kultur entscheidend ist, um die Kultur zu verstehen.  Dabei genügt es 
nicht, nur die Sprache zu sprechen, sondern vor allem, die Begriffsstrukturen zu kennen. 
Je länger der Einsatz in oder mit der anderen Kultur ist, desto größer ist auch die 
Wahrscheinlichkeit, dass diese Aspekte erlernt werden (Käser 1998:179ff).  
Aus dem Wissenschaftsbereich Ethik & Soziologie müssen die Grundlagen 
gewonnen werden, um daraus auch die andere Kultur zu untersuchen. Ethisch richtiges 
Verhalten wird in der westeuropäischen Kultur anders sein als zum Beispiel im 
lateinamerikanischen Kontext, der von Animismus und Fatalismus geprägt ist. Hier 
spielt sowohl der kulturelle wie auch der religiöse Hintergrund eine entscheidende Rolle 
dafür, welche Handlungsweisen in welchem Umfeld als angebracht und richtig 
empfunden werden oder nicht.  
Der Beitrag aus der Psychologie ist grundsätzlich für die Führung von Menschen 
relevant. Das Menschenbild einer Person wirkt sich auch entscheidend aus in ihrem 
Verhalten. Somit ist es unumgänglich, für die Führung von Menschen psychologische 
Aspekte zu kennen. Besonders im Zusammenhang mit der Persönlichkeitsentwicklung 
und der dienenden Leiterschaft leistet der Ansatz der Individualpsychologie einen 
entscheidenden Beitrag. Immer mehr wird auch im interkulturellen Kontext auf 
Erkenntnisse der Persönlichkeitsprofile und deren Auswirkungen Betonung gelegt. Die 
Firma Persolog
112
 ist mittlerweile mit ihrem Persönlichkeitsprofil nach dem DISG-
Modell schon weltweit bekannt, und es ist ein Bestandteil in der Ausbildung von 
Führungskräften, die sich für die interkulturelle Leiterschaft vorbereiten (Budkova 
2014). 
Als Pastor einer relativ kleinen Gemeinde, die sich missionarisch interkulturell 
engagiert, konnte ich dank so einer vielseitigen Ausbildung den unterschiedlichen 
Situationen ruhig entgegentreten. Auf den ersten Blick schien die Arbeit und der 
dazugehörige Aufgabenbereich klein und einfach, ohne große Auswirkungen. Die 
komplexen Hintergründe der eigenen Gemeinde zu erkennen, zu deuten und Lösungen 
einzuleiten, waren dann doch nicht einfach, z. B. die Auswirkungen auf die 
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missionarische Arbeit zu erkennen und die missionarische interkulturelle Arbeit zu 
analysieren. Schwachstellen zu erkennen, Lösungen auszuarbeiten und diese 
umzusetzen, erforderten den Einsatz des Wissens aus den zitierten 
Wissenschaftsbereichen. Vor allem war die Ausbildung und die Entwicklung der 
Sozialkompetenz entscheidend, um diese Veränderungsprozesse effektiv durchzuführen.    
G. 6. These – Dienende Leiterschaft kann in der Anwendung im interkulturellen 
Kontext Spannungen hervorrufen 
Der dienende Leitungsstil gestaltet sich in der Implementierung im interkulturellen 
Kontext unterschiedlich komplex und kann dementsprechend Spannungen 
hervorrufen
113
. Alle Auswirkungen der Scham- und Schuldorientiertheit und das 
Konzept der Machtdistanz wie auch der religiöse Hintergrund, machen hier einen 
Unterschied. Auch das Führungsverständnis der Theorie X und Y spielt hierbei eine 
Rolle. 
Wenn der dienende Leitungsstil eher im westlichen europäischen Raum zur 
Anwendung kommt, so ist zu bedenken, dass dieser geografische Bereich geprägt ist 
von Kulturen, die grundsätzlich schuldorientiert sind und eine geringere Machtdistanz 
aufweisen. Zudem widerspricht der religiöse Hintergrund diesem Führungsverhalten 
nicht. Zunehmend ist hier auch das Führungsverhalten nach der Theorie Y anzutreffen.   
Gewisse Grundelemente der dienenden Leiterschaft bringen aber bei einigen 
Religionen oder religiösen Hintergründen Spannungen mit sich. Auch bei der 
Begegnung mit einer Kultur, die grundsätzlich schamorientiert ist, kann es zu 
Spannungen kommen. Zudem entspricht der dienende Leitungsstil eindeutig nicht dem 
Konzept der Theorie X, auch nicht dem Leitungsverständnis, wenn dieses eine hohe 
Machtdistanz aufweist. 
Die verschiedenen Beispiele der angeführten Fallstudie haben aber doch gezeigt, 
dass der dienende Leitungsstil auch im interkulturellen Kontext, der von hoher 
Machtdistanz und einer Schamorientiertheit geprägt ist, effektiv sein kann. Trotz der 
anfänglichen Spannungen und des teilzeitigen Unverständnisses für das 
dementsprechende Vorgehen, wurde die Zusammenarbeit im interkulturellen Kontext 
offener und spannungsfreier. Auch das Erreichen der Ziele in der interkulturellen Arbeit 
wurde effizienter. Die Situation vor der Einsetzung der dienenden Leiterschaft war 
geprägt von unterschwelligen Machtkämpfen einer teilweise unfähigen Leitung und 
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 Unter Kapitel III sind im Einzelnen die möglichen Spannungen aufgeführt.   
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einer Unzufriedenheit mit dem (Nicht)-Erreichen der Ziele. Trotzdem weigerte sich 
anfänglich die Mehrheit der Beteiligten in dieser interkulturellen Arbeit, einen 
unbekannten Leitungsstil zu akzeptieren und zu übernehmen. 
Der dienende Leitungsstil und die klare Ausrichtung in der Theologie dazu, helfen 
aber gerade, die anfänglichen Spannungen zu überwinden. Das Wissen aus den oben 
zitierten Wissenschaftsbereichen trägt ebenso dazu bei, aber in einer untergeordneten 
Funktion.      
H. 7. These – Für die biblisch-christliche missionarische Arbeit und das soziale 
Engagement ist der dienende Leitungsstil auch im interkulturellen Kontext geeignet 
Für die biblisch-christliche missionarische Arbeit und das soziale Engagement wie 
zum Beispiel integrale Entwicklungshilfe, ist der dienende Leitungsstil im 
interkulturellen Kontext geeignet. 
Die biblisch-christliche missionarische Arbeit setzt grundsätzlich bei dem Ansatz an, 
den Menschen in die vom biblischen Gott her gedachte Position zurückzubringen. 
Dieses erfordert eine starke Auseinandersetzung mit dem religiösen Hintergrund. Weiter 
kommt es zu einer Auseinandersetzung mit den Denkstrukturen, dem Weltbild, dem 
Menschenbild, ja mit der gesamten Kultur. Denn auch unsere Daseinsbewältigung wird 
uns in der Bibel vorgegeben. 
Die Bibel weist auf viele Veränderungsprozesse hin, die die biblisch-christliche 
missionarische  Arbeit mit sich bringt. Nachhaltige und tief gehende Veränderungen 
werden auf der Basis der Freiwilligkeit getroffen. Gerade diesen Aspekt betrachtend, 
bieten die Grundelemente der dienenden Leiterschaft eine solide Grundlage, um 
Menschen in diesen Veränderungsprozessen zu führen. 
Auch im sozialen Engagement wie zum Beispiel in der integralen Entwicklungshilfe, 
werden von den Beteiligten Veränderungen oder Hinzulernen von Fähigkeiten 
gefordert. In vielen Fällen müssen gerade Strategien, die zur Bewältigung ihres Daseins 
dienen, verändert oder zumindest erweitert werden, was wiederum einer Veränderung 
gleichkommt. Auch hier ist eine grundsätzliche Freiwilligkeit aller Beteiligten wichtig 
für die Nachfolge oder im Übernehmen der neuen Strategien. Demzufolge bietet auch 
hier der dienende Leitungsstil eine solide Ausrichtung, um Menschen in solchen 
Prozessen anzuleiten und nachhaltige Veränderungen und Verbesserungen zu erreichen.  
In der Fallstudie sehen wir, dass dieses in der biblisch-christlichen missionarischen 
Arbeit so geschehen ist. Die notwendige Geduld, das ständige Überprüfen der Teilziele 
und die Selbstreflexion wurden durch dienende Leitung gefördert und führten zu 
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nachhaltigen Veränderungen. 
I. 8. These – Dienende Leiterschaft enthält die Bausteine, um den Anforderungen der 
weltweiten interkulturellen Wirtschaft entgegenzutreten 
Die weltweite interkulturelle Wirtschaft ist großen Herausforderungen ausgesetzt. 
Die Wirtschaftskrisen, die Macht der Finanzmärkte, die sozial-politischen Unruhen, die 
nicht zuletzt auf kulturelle und religiöse Unterschiede zurückzuführen sind, sind enorm. 
Es wäre überzogen, zu sagen, dass dienende Leiterschaft diese Anforderungen 
bewältigen kann.  
Trotzdem behaupten Donders und Andere, dass dienende Leiterschaft die geeigneten 
Grundelemente hat, um zumindest diesen Herausforderungen entgegenzutreten. Durch 
diese weitgreifenden Herausforderungen liegt eine große Last auf dem Leiter und seiner 
Position.  
In der interkulturellen Leiterschaft muss man sich mehr mit dem Gegenüber 
beschäftigen, das angeleitet werden soll. Das hat auch seine Berechtigung. In 
Krisensituationen ist der Leiter aber gefordert, effektiv mit seiner eigenen emotionalen 
Belastung umgehen zu können. In solchen Situationen wird von der Leitung gefordert, 
dass sie Orientierung gibt und nicht darunter resigniert, zusammenbricht oder gar aus 
Überforderung überreagiert. Dienende Leiterschaft konzentriert sich stark auf die 
Stabilität und integrale Ausbildung des Leiters – und gerade deshalb kann sie im 
dienenden Leiter einen Ausgleich und eine Balance gewährleisten. 
Unter III.B.b1.b. wird an den Untersuchungen von Collins & Porras deutlich, welche 
Prinzipien Topunternehmen geholfen haben, langfristig Erfolg zu behalten. Die 
untersuchten Unternehmen sind solche, die auch im interkulturellen Kontext tätig sind. 
Wenn die von Collins & Porras aufgeführten Prinzipien die entscheidenden sind, um ein 
erfolgreiches Unternehmen zu werden, zu sein und zu bleiben, dann kann im Vergleich 
dazu gesagt werden, dass der Leitungsstil der dienenden Leiterschaft geeignet ist, um 
diese Prinzipien in die Tat umzusetzen. In den aufgeführten Beispielen, die diese 
Prinzipien veranschaulichen, sind deutlich immer auch Eigenschaften der dienenden 
Leiterschaft zu entdecken. Dienende Leiterschaft ist demzufolge der Leitungsstil, der 
mitentscheidend sein kann, um ein Topunternehmen zu sein. 
Auch bei den Ausführungen unter III. E. wird deutlich, dass die Herausforderungen 
im interkulturellen Wirtschaftsbereich enorm sind. Auch hier ist es sicherlich überzogen 
zu behaupten, dass durch die dienende Leiterschaft alle Herausforderungen problemlos 
bewältigt werden könnten, doch scheint vom Ansatz her der dienende Leiterschaftsstil 
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geeignet zu sein, um diesen Herausforderungen entgegenzutreten. 
Die Fallstudie ist in ihrem Ausmaß und ihren Auswirkung auf ihr überregionales 
Umfeld nicht zu vergleichen mit Weltwirtschaftskrisen oder sozial-politischen 
Auseinandersetzungen. Doch es kam zu Situationen, zum Beispiel bei der Absetzung 
eines einheimischen Leiters oder bei der Auseinandersetzung mit den Machtpersonen 
aus der Gemeinde, dass die Hauptlast auf den Leiter fiel. Die Anfechtung war groß, zu 
resignieren und aufzugeben oder größer noch, aus einer Überreaktion heraus zu 
handeln, was wiederum weitere Konflikte mit sich gebracht hätte. Gerade das Wissen 
aus den verschiedenen Wissenschaftsbereichen mit dem angewandten dienenden 
Leitungskonzept und das biblische Wissen als Grundlage gaben in dieser Situation die 
notwendige Ruhe, Gelassenheit und Ernsthaftigkeit, um den Herausforderungen bedacht 
zu begegnen. 
Selbstreflexion wird als entscheidendes Merkmal in der Leiterschaft gefordert, auch 
um eine Balance zu wahren und sich physisch und psychisch gesund zu erhalten. Nach 
Ansicht der Weltgesundheitsorganisation WHO ist ein Mensch gesund, wenn sein Leib, 
seine Seele und sein Geist sowie seine Beziehungen und seine Finanzen gesund sind 
(Donders 2007:23). Gesundheit ist also ein Gleichgewicht in allen Lebensbereichen. 
Hier kann der dienende Leitungsstil im Sinne der Arbeitspsychologie vieles auffangen. 
Dienende Leiterschaft respektiert und erfasst nicht nur das Gegenüber in seiner 
Gesamtheit als Mensch, sondern auch den Leiter selbst
114
.   
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 Ein weiteres Beispiel soll dieses verdeutlichen. Nach etwas über zwei Jahren Amtszeit als 
Gemeindeleiter, also mitten in der heißen Umsetzungsphase der erarbeiteten Veränderungen in 
Gemeindeleitung, Gemeindestruktur und missionarischer Arbeit, litt Gemeindeleiter S plötzlich über 
längere Zeit an einem starken Juckreiz in den inneren Handflächen. Dieses Jucken trat immer ca. 15 Min. 
nach dem Erwachen am Morgen auf, unabhängig von der Uhrzeit. Dieses Jucken hielt etwa 30 min an 
und verschwand für den Rest des Tages. Es entwickelte sich an den Stellen eine Art raue Haut, ähnlich 
wie bei einem Pilz, und während des Juckreizes wurden diese Stellen rotfleckig. Er konsultierte einen 
Facharzt. Tests bestätigten aber keine Allergie. Danach fragte der Arzt nach den Herausforderungen des 
Arbeits-Alltags. Als Therapie riet er, dass Gemeindeleiter S mit seiner Familie drei Wochen Urlaub 
machen solle; dann würde dieser Juckreiz verschwinden. Eine Salbe linderte zwar die Symptome; aber 
seiner Ansicht nach sei diese Erkrankung auf Stress zurückzuführen. Gemeindeleiter S bezweifelte diese 
Beobachtungen und Empfehlungen des Facharztes.  
Etwas später, durch einen dreiwöchigen Arbeitseinsatz im Ausland, kam Gemeindeleiter S in eine 
völlig andere Situation. Er stand zwar unter Zeitdruck, aber in der dritten Woche war der Juckreiz 
verschwunden. Seine Hände waren ohne Medikamente geheilt.  
In der zweiten Woche zurück an seinem Arbeitsplatz mit den alten Auseinandersetzungen, brach der 
Juckreiz an den Händen erneut aus. Er reflektierte seine Situation und zog Konsequenzen daraus: Der 
Arbeitsplan und seine Tagesabläufe wurden neu strukturiert. Jetzt hatte er festgelegte Tageszeiten für 
bestimmte Arbeiten. Was nicht erledigt werden konnte, blieb bis zur nächsten vorgesehenen Zeit liegen. 
Er änderte seine Haltung und Denkweise über die Schwierigkeiten im Gemeindedienst. Er musste lernen, 
dass es nicht seine Probleme allein wären und dass er nur für seinen Teil verantwortlich war. Zudem sah 
er ein, dass er Menschen nicht verändern, sondern nur zu einer Veränderung einladen und anleiten kann. 
Den Veränderungsprozess führt jeder selbst bei sich durch. Dieses Umdenken und Einüben brauchte 
einige Wochen, beziehungsweise Monate. In dem Maße, wie ihm das gelang, heilten auch seine Hände, 
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J. 9. These – Stärken und Schwächen aus dem eigenen Führungsverhalten werden in 
den Anwendungskontext übertragen 
Die Fallstudie hat gezeigt, dass die gleichen ungelösten Schwierigkeiten, die in der 
MBG Volendam über die Jahre präsent waren, auch im späteren interkulturellen 
Gemeindedienst auftraten. 
Drei Hauptschwierigkeiten konnten in der Fallstudie bei der MBG Volendam 
ausgemacht werden: Die Unsicherheit in der Leiterschaft war bedingt durch ein 
undefiniertes Leitungskonzept, eine fehlende definierte Gemeindestruktur und die zum 
größten Teil unterschwelligen Machtverhältnisse innerhalb der Gemeinde
115
. 
In der missionarischen Gemeindearbeit zeigt die Fallstudie die gleichen 
Schwierigkeiten
116
. Die Besetzung und Ausführung der Leitung im Missionskomitee 
wie dann auch bei den einheimischen Gemeinden, entwickelte sich zu einem kaum 
lösbaren Konflikt. Die Anforderungen waren hoch und die fachlichen Qualifikationen 
der Leiter gering. Zusätzlich gab es Schwierigkeiten durch eine fehlende definierte 
Struktur, angefangen vom Missionskomitee bis hin zu den Missionsgemeinden. Diese 
zwei Faktoren begünstigten wiederum unterschwellige Machtverhältnisse, die sich über 
die Jahre negativ auf die gesamte Arbeit auswirkten. 
Dieser aufgeführte Tatbestand bestätigt die Behauptung von Hofstede
117
, dass die 
Vorgesetzten normalerweise wiederum den Leitungsstil ihres Vorgesetzten 
übernehmen, obwohl sie unter Umständen von sich behaupten, dass sie einen anderen 
anwendeten. Die Gefahr besteht also auch für einen Vorgesetzten, bei der eigenen 
Einschätzung einem Wunschdenken zum Opfer zu fallen. Der wahrscheinlichste 
Leitungsstil, den wir ausüben, ist der unserer Vorgesetzten.  
Das gilt sowohl für die positiven als auch für die negativen Aspekte, die 
übernommen werden. Dank der Beeinflussung kann positiver Einfluss auch auf das 
Leitungsverständnis genommen werden, wie die Fallstudie auch zeigt. Hier soll aber 
darauf hingewiesen werden, dass diese Beeinflussung auch im Umkehrschluss negative 
Aspekte oder fehlende Leitung überträgt. 
Daraus lassen sich folgende Erkenntnisse gewinnen: Fehlende Leitung und fehlende 
Strukturen sind ein günstiges Umfeld für unterschwellige Machtverhältnisse, und solche 
                                                                                                                                               
bis er nach einiger Zeit völlig befreit von diesem Juckreiz in den Händen war.  
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 Siehe dazu unter IV.A. + B. 
116
 Siehe dazu unter IV.C., D. + E. 
117
 Siehe dazu unter II.B.2.g. Machtdistanz. 
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Situationen haben mangelnde Ergebnisse in der eigenen Arbeit zur Folge. Die Fallstudie 
hat gezeigt, dass in der Ausführung der missionarisch-interkulturellen Arbeit der MBG 
Volendam die gleiche Situation entstand und auch hier folgerichtig mangelnde 
Erfolgsergebnisse in der Arbeit aufzeigte. Fehlende Leitung und unklare Strukturen 
wurden in die andere Kultur übertragen und hatten auch da negative Auswirkungen. 
K. 10. These – Ob dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext funktioniert, ist 
auch eine Frage der korrekten Kontextualisierung 
Die Komplexität des interkulturellen Kontextes hat aufgezeigt, dass eine korrekte 
Kontextualisierung notwendig ist, um angemessen interkulturell zu agieren.  
Bei einem Kontextualisierungsvorgang müssen mindestens drei Sachgebiete gut 
verstanden werden: Erstens die Botschaft, die übermittelt werden soll – und wie sie in 
ihrem ursprünglichen Kontext eingebettet war. Zweitens die Kultur, in die diese 
Botschaft hineingetragen werden soll, und die Dynamik (Bedürfnisse, Initiierung, 
kulturelles Vakuum, funktionaler Ersatz, Daseinsbewältigung) der Kulturveränderung, 
die dabei wirksam wird. 
Zu bedenken ist hierbei, dass wir in vielen Fällen, besonders im interkulturellen 
Kontext, diesen Vorgang nicht bewusst vollziehen und dass viele Missstände und 
Missverständnisse hier eine Erklärung finden könnten.  
Das Einüben und bewusste Praktizieren dieser Aspekte der Kontextualisierung in der 
interkulturellen Beziehung werden dafür entscheidend sein, wie effektiv letztendlich 
auch dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext sein wird.  
L. 11. These – Dienende Leiterschaft ist unter bestimmten Voraussetzungen im 
interkulturellen Kontext anwendbar 
Dienende Leiterschaft ist im interkulturellen Kontext anwendbar, wenn eine 
Sensibilität für die Komplexität des kulturellen, geschichtlichen und religiösen 
Hintergrunds und ein Bewusstsein der gleichen Apekte im eigenen Hintergrund 
vorliegen. Zudem braucht es eine qualifizierte Ausbildung und Sozialkompetenz, um 
den komplexen Anforderungen entgegenzutreten. 
Die Fallstudie hat gezeigt, dass unter diesen Bedingungen und Voraussetzungen 
dienende Leiterschaft im interkulturellen Kontext einsetzbar und effektiv ist und 
demzufolge konstruktive Arbeitsatmosphären schafft und beachtliche Ergebnisse erzielt. 
Wenn diese Voraussetzungen nicht beachtet werden, ist die Effektivität des 
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dienenden Leitungsstils im interkulturellen Kontext nicht garantiert. 
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VI. RESÜMEE 
Somit hat sich bestätigt, dass die dienende Leiterschaft für den interkulturellen 
Kontext höchst relevant ist. In der Praxis bedeutet das, dass Führungskräfte einer 
dienenden Leiterschaft am besten qualifiziert sind, um in die interkulturelle Leiterschaft 
einzusteigen. Eine Führungskraft, die im interkulturellen Kontext leiten will, benötigt 
aber unbedingt zusätzlich eine Qualifizierung aus den Bereichen Theologie, Ethik, 
Anthropologie, Soziologie und Psychologie. 
Die dienende Leiterschaft findet somit eine effektive Anwendung im 
interkulturellen Kontext. Es wird, wie oben dargestellt, kein Selbstläufer, doch aber ein 
Modell, das nachhaltige Veränderung bewirkt. 
Die wichtigen Elemente der dienenden Leiterschaft und diejenigen, die 
interkulturelle Leiterschaft erfordert, sind zum großen Teil einander ähnlich. Das 
Konzept der dienenden Leiterschaft enthält die klare Richtung und Orientierung in sich, 
die es braucht, um in der Komplexität und vielseitigen Anforderung der interkulturellen 
Leiterschaft zu bestehen. 
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VII. ANHANG  
Die Orientierung zum Verfahren der Vorbereitung und Durchführung der Interviews 
ist unter I. H. beschrieben. 
Die Fragebögen sind so ausgerichtet, dass sie die Haltung der dienenden Leiterschaft 
in ihrer Anwendung überprüfen. Um die 7 Grundelemente der dienenden Leiterschaft zu 
messen, wurden jeweils drei Behauptungen bzw. Fragen für jedes Grundelement 
gesetzt. Jede Behauptung/Frage hat vier Optionen, um mit einem Häkchen die 
betreffende Einschätzung zu bestätigen.  
A. Interview/Fragebogen – Norbert Weichselberger 
Norbert Weichselberger ist studierter Forstingenieur. Er arbeitet seit mehreren Jahren 
in einem Entwicklungsprojekt unter einheimischen Lateinamerikanern in Paraguay. In 
diesem Entwicklungsprojekt geht es darum, Kleinbauern zu beraten und zu begleiten, 
damit sie den Ackerbau und die wirtschaftlichen Alternativprojekte in ihrer Situation so 
gestalten können, dass sie ihren eigenen Familienunterhalt finanzieren können. Sie 
legen besonderes Gewicht darauf, wirtschaftlich nachhaltig zu arbeiten. Die 
Begleitungsarbeit ist auch ausgerichtet auf Nachhaltigkeit. 
Weichselberger wurde konsultiert, um den Einsatz der Grundelemente der dienenden 
Leiterschaft im sozialen Engagement zu verifizieren. Es ging darum, die Wichtigkeit 
dieser Elemente zu testen. Es gab jeweils eine Frage zu jedem Grundelement, dann 
sollte eine Prioritätsliste nach eigenem Ermessen zusammengestellt werden, um zum 
Abschluss eine Option an Ergänzungen hinzuzufügen. 
Nach einer kurzen Erklärung über diese Untersuchungsarbeit und ihre Absichten, 
wurde der Fragebogen zum Ausfüllen übergeben. 
Bewerte nach deiner Auffassung die Wichtigkeit folgender Elemente der 
Leiterschaft in deiner Arbeit. 
1. Das Fördern zur Selbstständigkeit der Mitarbeiter 
... sehr wichtig X wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
2. Der Leiter setzt sich mit seinen Fähigkeiten voll für die Mitarbeiter ein 
X sehr wichtig … wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
3. Der Leiter hat die Fähigkeit, sich selber in Stress-Situationen zu leiten / unter 
Kontrolle zu halten 
... sehr wichtig X wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
4. Der Leiter versucht durch seine Beziehungen seine Mitarbeiter mit Werten zu 
beeinflussen 
 207 
... sehr wichtig X wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
5. Der Leiter vermittelt Visionen und Hoffnungen an die Mitarbeiter 
X sehr wichtig … wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
6. Der Leiter legt Wert darauf, dass seine Mitarbeiter freiwillig folgen 
... sehr wichtig … wichtig X hat wenig Wert … hat keinen Wert 
7. Der Leiter ist sich seiner eigenen Begrenzungen bewusst 
... sehr wichtig X wichtig … hat wenig Wert … hat keinen 
Wert 
 
Erstelle mit den folgenden Elementen eine eigene Prioritätsliste. 




1. Das Fördern zur Selbstständigkeit der Mitarbeiter 
2. Der Leiter setzt sich mit seinen Fähigkeiten voll für die Mitarbeiter ein 
3. Der Leiter hat die Fähigkeit, sich selber in Stress-Situationen zu leiten / unter 
Kontrolle zu halten 
4. Der Leiter versucht durch seine Beziehungen seine Mitarbeiter mit Werten zu 
beeinflussen 
5. Der Leiter vermittelt Visionen und Hoffnungen an die Mitarbeiter 
6. Der Leiter legt Wert darauf, dass seine Mitarbeiter freiwillig folgen 
7. Der Leiter ist sich seiner eigenen Begrenzungen bewusst 
 
Weichselberger hat seine Prioritätsliste wie folgt aufgestellt. 
1. Der Leiter vermittelt Visionen und Hoffnungen an die Mitarbeiter 
2. Das Fördern zur Selbstständigkeit der Mitarbeiter 
3. Der Leiter setzt sich mit seinen Fähigkeiten voll für die Mitarbeiter ein 
4. Der Leiter versucht durch seine Beziehungen, seine Mitarbeiter mit Werten zu 
beeinflussen 
5. Der Leiter ist sich seiner eigenen Begrenzungen bewusst 
6. Der Leiter hat die Fähigkeit, sich selber in Stress-Situationen zu leiten / unter 
Kontrolle zu halten 
7. Der Leiter legt Wert darauf, dass seine Mitarbeiter freiwillig folgen 
 
Hättest du an eine weitere Leitereigenschaft gedacht, die in deiner Arbeit 
wichtig ist? 
Teamgeist fördern (Zusammenarbeit) und Vermittlung der Werte (Identität) der 
Organisation. 
B. Interview/Fragebogen – Schwester V 
Schwester V ist die Sekretärin der Gemeinde, also die Unterstellte des 
Gemeindeleiters S und sie ist gleichzeitig Jugendarbeiterin. Dieser Fragebogen ist 
ausgerichtet, um zu überprüfen, ob der Gemeindeleiter S selbst die Eigenschaften der 
dienenden Leiterschaft anwendet und wie dieses von seinen Untergebenen aufgefasst 
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1. Themenbereich: Selbstständigkeit 
a. Hat die Begleitung des Leiters dich in deiner Gemeindearbeit selbstständiger 
gemacht? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Unterstützt und begleitet der Leiter dich in deinen Entscheidungen? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Fühlst du dich frei in der Gestaltung deiner Gemeindearbeit in Bezug zur 
Gemeindeleitung? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
 
2. Themenbereich: Diener sein 
a. Setzt der Leiter sich mit seinen Gaben und Fähigkeiten ein, um dir zu helfen? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Ist der Leiter dir ein Vorbild in dem, wie er sich für seine Gemeindearbeit 
einsetzt? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Nutzt der Leiter seine Position, um dich zu fördern, damit du in deinem Dienst 
besser wirst? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
 
3. Themenbereich: Selbstkontrolle 
a. Glaubst du, dass der Leiter sich selber in Konflikten, schwierigen Situationen, 
Diskussionen usw. unter Kontrolle hat? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Bemerkst du, dass der Leiter an seinen Stärken und Schwächen arbeitet? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Lebt der Leiter deiner Einschätzung nach bewusst seine Vorbildfunktion? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
d. Hat das Vorbild deines Leiters einen positiven Einfluss auf dich und deinen 
Dienst?  
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
 
4. Themenbereich: Beziehung 
a. Ergreift der Leiter Initiative, um mit dir eine Beziehung zu haben? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Vermittelt der Leiter Hoffnung und Sinn für dich und deinen Dienst? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Hast du einige Werte deines Leiters für dich und deinen Dienst übernommen? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
 
5. Themenbereich: Visionen und Hoffnungen 
a. Schafft der Leiter es, neue Visionen und Hoffnungen für deinen Dienst zu finden? 
…ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Versteht der Leiter, wenn du ihm eine Situation aus deinem Dienst schilderst? Und 
gibt er dir hilfreiche Anweisungen dafür, was du tun kannst? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Sind die Ratschläge des Leiters hilfreich und umsetzbar? 
X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
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6. Themenbereich: Freiwilligkeit 
a. Fühlst du dich gezwungen, deinem Leiter zu folgen? 
     …ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Fühlst du dich in den Augen des Leiters wert geachtet? 
     X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Vermittelt der Leiter Begeisterung in dir für deinen Dienst? 
     …ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
 
7. Themenbereich: Begrenzungen 
a. Unterordnet sich der Leiter den Anordnungen Gottes? 
    X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
b. Sieht der Leiter sich Gott und der Gemeinde verpflichtet? 
    X ganz sicher  … etwas  …nicht bemerkt  …nein 
c. Ist der Leiter sich seiner Begrenztheit bewusst? 
    …ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  …nein 
C. Interview/Fragebogen – Bruder D1 
Bruder D1 hat ein Theologiestudium absolviert und einen Bachelor-Abschluss in 
Musik. Er steht im vollzeitigen Dienst der MBG Volendam als Missionar. 
Gemeindeleiter S ist auch sein Gemeindeleiter und sein Mentor für die missionarische 
Arbeit. Dieser Fragebogen ist ausgerichtet, um zu überprüfen, ob Gemeindeleiter S 
selbst die Eigenschaften der dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext 
anwendet, und wie dieses von seinen Untergebenen aufgefasst wird. Bruder D1 ist 
Lateinparaguayer, seine Muttersprache ist spanisch und er beherrscht auch die 
Guaranisprache und etwas Deutsch. Mit Gemeindeleiter S kommuniziert er in 
spanischer Sprache. Der Fragebogen wird in diesem Interview in spanischer Sprache 
aufgeführt, hier wird das Ergebnis zurückübersetzt in deutscher Sprache wiedergegeben. 
Fragebogen 
1. Themenbereich: Selbstständigkeit 
a. Hat die Begleitung des Leiters dich in deiner Gemeindearbeit selbstständiger 
gemacht? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Unterstützt und begleitet der Leiter dich in deinen Entscheidungen? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Fühlst du dich frei in der Gestaltung deiner Gemeindearbeit, im Bezug zur 
Gemeindeleitung? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
2. Themenbereich: Diener sein 
a. Setzt der Leiter sich mit seinen Gaben und Fähigkeiten ein, um dir zu helfen? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Ist der Leiter dir ein Vorbild in dem, wie er sich für seine Gemeindearbeit 
einsetzt? 
…ganz sicher  X etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Nutzt der Leiter seine Position, um dich zu fördern, damit du in deinem Dienst 
besser wirst? 
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X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
3. Themenbereich: Selbstkontrolle 
a. Glaubst du, dass der Leiter sich selber in Konflikten, schwierigen Situationen, 
Diskussionen usw. unter Kontrolle hat? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Bemerkst du, dass der Leiter an seinen Stärken und Schwächen arbeitet? 
…ganz sicher  X etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Lebt der Leiter deiner Einschätzung nach bewusst seine Vorbildfunktion? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
d. Hat das Vorbild deines Leiters einen positiven Einfluss auf dich und deinen 
Dienst?  
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
4. Themenbereich: Beziehung 
a. Ergreift der Leiter die Initiative, um mit dir eine Beziehung zu haben? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Vermittelt der Leiter Hoffnung und Sinn für dich und deinen Dienst? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Hast du einige Werte deines Leiters für dich und deinen Dienst übernommen? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
5. Themenbereich: Visionen und Hoffnungen 
a. Schafft der Leiter es, neue Visionen und Hoffnungen für deinen Dienst zu finden? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Versteht der Leiter, wenn du ihm eine Situation aus deinem Dienst schilderst? Und 
gibt er dir hilfreiche Anweisungen dafür, was du tun kannst? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Sind die Ratschläge des Leiters hilfreich und umsetzbar? 
X ganz sicher  … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
6. Themenbereich: Freiwilligkeit 
a. Fühlst du dich gezwungen, deinem Leiter zu folgen? 
     …ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  X nein 
b. Fühlst du dich in den Augen des Leiters wert geachtet? 
     X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Vermittelt der Leiter Begeisterung in dir für deinen Dienst? 
     X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
7. Themenbereich: Begrenzungen 
a. Unterordnet sich der Leiter den Anordnungen Gottes? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Sieht der Leiter sich Gott und der Gemeinde verpflichtet? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Ist der Leiter sich seiner Begrenztheit bewusst? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
8. Themenbereich: Kultur 
a. Fühlst du dich von deinem Leiter trotz deines unterschiedlichen kulturellen 
Hintergrundes angenommen? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Versucht dein Leiter, deinen kulturellen Hintergrund zu verstehen? 
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    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Beachtet dein Leiter eure kulturellen Unterschiede? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
d. Sind eure kulturellen Unterschiede eine Bereicherung in eurer Zusammenarbeit? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
9. Themenbereich: Kommunikation 
a. Nimmst du eure Kommunikation und das Verstehen der Sprache als gut wahr? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Ist deinem Leiter bewusst, dass eure unterschiedliche Muttersprachen sprachliche 
Barrieren produzieren können? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Kommt die Nonverbale Kommunikation bei deinem Leiter auch durch die verbale 
Kommunikation zum Ausdruck? 
    X ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
d. Gab es Schwierigkeiten in der Arbeit, die auf Missverständnisse auf Grund der 
Kommunikationssprache und des unterschiedlichen Hintergrunds der Muttersprache 
zurückzuführen sind? 
    … ganz sicher … etwas   X nicht bemerkt  …nein 
D. Interview/Fragebogen – Bruder F1, Bruder E1, Bruder G1  
Bruder F1 und Bruder E1 sind Pastoren der Missionsgemeinden der MBG 
Volendam. Bruder G1 ist Bibelschulabsolvent und arbeitet als Praktikant in der 
missionarischen Arbeit der MBG Volendam. Bruder D1, der Missionar, begleitet die 
Pastoren in der Gemeindearbeit und coacht auch Bruder G1 in seinem Praktikum. 
Dieser Fragebogen ist ausgerichtet, um zu überprüfen, ob der Missionar Bruder D1, der 
unter der Anleitung von Gemeindeleiter S arbeitet, selbst die Eigenschaften der 
dienenden Leiterschaft im interkulturellen Kontext anwendet und wie dieses von dem 
Praktikanten bzw. von den Pastoren aufgefasst wird. Wohlgemerkt, Bruder D1 wie auch 
die Pastoren und der Praktikant sind Lateinparaguayer. Außer der des Missionars, ist 
ihre Muttersprache die Guaranisprache. Mit dem Missionar unterhalten sie sich in 
spanischer wie auch in der Guaranisprache. Der Fragebogen wird in diesem Interview in 
spanischer Sprache aufgeführt, hier wird das Ergebnis zurückübersetzt in deutscher 
Sprache wiedergegeben.  
Fragebogen 
1. Themenbereich: Selbstständigkeit 
a. Hat die Begleitung des Leiters dich in deiner Gemeindearbeit selbstständiger 
gemacht? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Unterstützt und begleitet der Leiter dich in deinen Entscheidungen? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Fühlst du dich frei in der Gestaltung deiner Gemeindearbeit, in Bezug zur 
Gemeindeleitung? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
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2. Themenbereich: Diener sein 
a. Setzt der Leiter sich mit seinen Gaben und Fähigkeiten ein, um dir zu helfen? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Ist der Leiter dir ein Vorbild in dem, wie er sich für seine Gemeindearbeit 
einsetzt? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Nutzt der Leiter seine Position, um dich zu fördern, damit du in deinem Dienst 
besser wirst? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
3. Themenbereich: Selbstkontrolle 
a. Glaubst du, dass der Leiter sich selber in Konflikten, schwierigen Situationen, 
Diskussionen usw. unter Kontrolle hat? 
XX ganz sicher … etwas   X nicht bemerkt  …nein 
b. Bemerkst du, dass der Leiter an seinen Stärken und Schwächen arbeitet? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Lebt der Leiter deiner Einschätzung nach bewusst seine Vorbildfunktion? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
d. Hat das Vorbild deines Leiters einen positiven Einfluss auf dich und deinen 
Dienst?  
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
4. Themenbereich: Beziehung 
a. Ergreift der Leiter die Initiative, um mit dir eine Beziehung zu haben? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Vermittelt der Leiter Hoffnung und Sinn für dich und deinen Dienst? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Hast du einige Werte deines Leiters für dich und deinen Dienst übernommen? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
5. Themenbereich: Visionen und Hoffnungen 
a. Schafft der Leiter es, neue Visionen und Hoffnungen für deinen Dienst zu finden? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Versteht der Leiter, wenn du ihm eine Situation aus deinem Dienst schilderst? Und 
gibt er dir hilfreiche Anweisungen dafür, was du tun kannst? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Sind die Ratschläge des Leiters hilfreich und umsetzbar? 
XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
6. Themenbereich: Freiwilligkeit 
a. Fühlst du dich gezwungen, deinem Leiter zu folgen? 
     …ganz sicher  X etwas  …nicht bemerkt  X nein 
b. Fühlst du dich in den Augen des Leiters wert geachtet? 
   XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Vermittelt der Leiter Begeisterung in dir für deinen Dienst? 
   XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
 
7. Themenbereich: Begrenzungen 
a. Unterordnet sich der Leiter den Anordnungen Gottes? 
   XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
b. Sieht der Leiter sich Gott und der Gemeinde verpflichtet? 
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   XXX ganz sicher … etwas   …nicht bemerkt  …nein 
c. Ist der Leiter sich seiner Begrenztheit bewusst? 
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